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Summary 
In this project we investigate and analyse how business women are being portrayed in Berlingske 
Business. In doing so we make use of Robert Entman’s theory on framing and several theorists 
within gender theory. Furthermore we use theory concerning the portrait as a specific genre within 
journalism. Our analysis takes hold in a sample of eight portraits from Berlingske Business, which 
we have selected on the basis of some specific criteria. From the analysis we discover that some 
specific gender stereotypes often arise in the portraits of business women. We use the awareness of 
these stereotypes when we produce our own portraits of business women. Based on our own por-
traits we discuss the area of tension between writing our portraits in agreement with journalistic 
ideals and also being aware of the gender stereotypes.       
 
Abstract 
I projektet undersøger og analyserer vi, hvordan erhvervskvinder bliver portrætteret i Berlingske 
Business. Til dette bruger vi Robert Entmans teori om framing og flere kønsteoretikere. Derudover 
bruger vi teori omhandlende portrætgenren. Vores analyse tager udgangspunkt i otte portrætter i 
Berlingske Business, som vi har udvalgt på baggrund af en række opstillede kriterier. Gennem ana-
lysen finder vi nogle kønsstereotyper, som ofte er tilstede i erhvervsportrætterne af kvinder i Ber-
lingske Business. Vi bruger bevidstheden om disse stereotyper til at udarbejde nogle benspænd, 
som vi er bevidste om i arbejdet med vores egne erhvervsportrætter. Vi diskuterer udfordringen i at 
skrive vores egne portrætter, så de stemmer overens med de journalistiske idealer, mens vi er bevid-
ste om benspændene og kønsstereotyperne. 
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1. INDLEDNING 
 
1.1 Motivation 
 
”Nok skriver vi 2014, men omverdenens forventninger – og fordomme – til mandlige og kvin-
delige topchefer er nogenlunde de samme, som de har været i de seneste mange, mange årtier 
(…) Måske fordi vi, medierne, i høj grad er med til at fastholde de gamle mønstre og fordomme, 
når vi beskriver nye mandlige og kvindelige topchefer” (Bilag 1). 
 
Sådan lyder udmeldingen fra erhvervskommentator Jens Christian Hansen i Berlingske Business 
den 26. januar 2014, efter at Berlingske et par dage forinden havde bragt to businessprofiler: en 
profil af en kvindelig leder og en profil af en mandlig leder. Der var markant forskel på indholdet i 
de to profiler, som Jens Christian Hansen selv påpeger: 
 
”Det, vi vil høre om den nye mandlige topchef, er, hvad der nu skal ske med virksomheden, 
mens vi hos den kvindelige topchef vil høre om, hvordan pokker hun får det hele; job, familie 
og børn til at hænge sammen” (Bilag 1). 
 
Denne opfattelse er næppe ny, men i en tid, hvor ligestilling mellem køn i høj grad er til debat og på 
dagsordenen, har mange for nyligt bebudet, at der er en klar forskel i portrætteringen af mandlige og 
kvindelige erhvervsledere. Tidligere topchef i Tryg, Stine Bosse, har eksempelvis i flere omgange 
udtalt, at der forskelsbehandles i portrætteringen: ”Jeg tror, vi kvinder kommer til at stille op og 
fortælle om det. Der er ingen af os, der kan snurre os ud af det, selvom vi synes, det er smadderirri-
terende” (Bilag 2). 
 
1.2 Problemfelt og problemformulering 
 
Dette projekt ønsker at undersøge, hvordan erhvervskvinder bliver fremstillet i portrætgenren. Pro-
jektet tager sit udgangspunkt i flere kønsteoretikeres pointering af, at kvinder ofte italesættes stereo-
typt gennem kvindelighed, private forhold og udseende. Dette peger eksempelvis Rosalind Gill og 
Monika Djerf-Pierre på, og disse teoretikere vil være gennemgående i projektet.  
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Vi ønsker at analysere framingen af erhvervskvinder og se på, hvordan denne bliver indlejret i en 
given tekst. Dette vil vi gøre gennem en undersøgelse af en række portrætter af erhvervskvinder i 
Berlingske Business. Efter analysen ønsker vi selv at udarbejde nogle portrætter, der ikke gør brug 
af kønsstereotyper. 
 
Vi vil derfor søge at besvare følgende problemformulering: 
 
Hvordan frames erhvervskvinder i Berlingske Business' portrætter med udgangspunkt i kønsteori, 
og hvordan kan vi selv portrættere erhvervskvinder uden at gøre brug af kønsstereotyper? 
 
Vores begreb om framing henviser til framingteorien af Robert M. Entman, som vil blive uddybet i 
næste afsnit. Kønsteorien, der har fokus på førnævnte Gill og Djerf-Pierre, vil ligeledes blive gen-
nemgået i næste afsnit. Ud fra dette vil vi udlede en række analysepunkter, som vil blive anvendt i 
analysen af de udvalgte portrætter i Berlingske Business. Dette vil føre til udarbejdelsen af en række 
journalistiske benspænd, som vi vil forsøge at tage højde for i vores egne portrætter. Disse portræt-
ter vil efterfølgende danne grundlaget for en diskussion af forholdet mellem journalistiske idealer 
og de journalistiske benspænd.  
Det er værd at nævne, at vi ikke stræber efter at lave et kønsneutralt projekt, men at vi ønsker at 
være bevidste om visse kønsstereotyper, når vi udarbejder vores egne portrætter. Skønt begrebet 
kønsstereotyper dækker over stereotyper for kvinder såvel som mænd, benyttes begrebet fremadret-
tet udelukkende om kønsstereotyper i forhold til kvinder.  
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2. TEORI 
 
Vi vil i det følgende redegøre for vores teoretiske udgangspunkter, der danner forståelsesrammen 
om projektet. Først beskrives Robert M. Entmans teori om framing, som vil være gennemgående for 
strukturen i vores analyse. Efterfølgende gøres rede for relevant kønsteori, hvor vi inddrager flere 
teoretikere, og slutteligt tegner vi et billede af portrættet som genre. 
 
2.1 Framing 
 
Analysen i dette projekt tager afsæt i teorien af den amerikanske professor i medier og public affairs 
Robert M. Entman, som den beskrives i den videnskabelige artikel ”Framing: Towards Clarification 
of a Fractured Paradigm”. 
 
Som analyseredskab kan framing bruges til at beskrive, hvor magtfuld en bestemt tekst kan væ-
re. At frame betyder helt konkret, at man udvælger bestemte aspekter af virkeligheden og fremhæ-
ver disse i en given tekst, mens andre dele ignoreres eller nedtones (Entman 1993: 51). Det kan der-
for være vigtigt både at se på, hvad den pågældende frame inkluderer, men også hvad den eksklude-
rer, da det udeladte kan være mindst lige så vigtigt. Ved at fremhæve bestemte dele kan man gøre 
denne information mere betydningsfuld og dermed påvirke modtageren til at vurdere dette som vig-
tigere eller mindeværdigt (Entman 1993: 53-54). Framing kan derfor have en samlet effekt på en 
stor del af modtagerne, men har ikke nødvendigvis en universel effekt, da fx kulturelle faktorer kan 
spille ind (Entman 1993: 54). 
Når dette projekt søger at analysere frames, kan teorien bidrage til at se, hvordan framing af er-
hvervskvinder bliver indlejret i en given tekst. Til denne proces foreslår Entman fire virkemidler, 
der hver især selekterer og fremhæver bestemte dele af virkeligheden i en kommunikativ tekst. Dis-
se fire virkemidler kan både optræde alene eller sammen i en bestemt tekst. En frame kan derfor 
variere i brugen af disse virkemidler, og den behøver ikke at trække på dem alle fire (Entman 1993: 
52). Disse fire virkemidler til framing: 
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- Definerer problemstillingen 
- Identificerer årsagerne til problemstillingen 
- Foretager en moralsk vurdering 
- Fremsætter et løsningsforslag 
 
Med afsæt i disse fire virkemidler vil vi i analysen forsøge at identificere bestemte frames, der fun-
gerer som fortællerammer om erhvervskvinden i Berlingske Business. Disse frames vil blive identi-
ficeret ud fra to bestemte framing-funktioner. Først og fremmest vil vi se på teksten, som indeholder 
bestemte frames. Disse frames giver sig til udtryk i bestemte sætningssammenhænge, fremhævet 
information eller stereotyper. Den næste framing-funktion, som vi vil inddrage, er kommunikatøren. 
Kommunikatøren, altså journalisten, foretager ofte bevidste eller ubevidste moralske vurderinger, 
når der skrives en tekst (Entman 1993: 52). Vi har dog ingen mulighed for at vurdere, om disse mo-
ralske vurderinger har været bevidste eller ubevidste. Vi vil derfor i vores analyse forsøge at pege 
på nogle vinkler og elementer, men uden at vurdere, om de har været baseret på ubevidste eller be-
vidste handlinger. 
 
2.2 Kvinder, køn og medier 
 
I forlængelse af Entmans teori om framing skriver de to professorer i kommunikation og medier 
Carolyn M. Byerly og Karen Ross i deres bog Women and Media. A Critical Introduction, at: 
 
”(…) frames provide an interpretive structure that enables a particular story to be described, but 
they are not value-free. They are, rather, ritualized ways to understand the world, of presenting a 
reality that excludes/includes, and that emphasizes/plays down certain facts. News frames con-
stitute highly orchestrated ways of understanding social (including gendered) relations (…)” 
(Byerly og Ross 2006: 39). 
 
Byerly og Ross mener altså, at framing er med til at definere, hvordan køn forstås. Måden, medierne 
framer kvinder på, er stærkt betydende for opfattelsen af kvinder og deres rolle i samfundet (Byerly 
og Ross 2006: 39-40). 
Professor i sociologi og psykologi Rosalind Gill undersøger i sin bog Gender and the Media re-
præsentationen af kvinder i medierne. Gill forklarer, at kvinder generelt er underrepræsenterede i 
medierne – især i nyheder om politik, erhverv, staten og økonomi (Gill 2007: 114-115). Gill peger 
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på, at det lave antal af kvinder i magtfulde positioner, der portrætteres, ikke afspejler virkeligheden. 
I stedet præsenterer og konstruerer medierne et mere mandsdomineret billede af virkeligheden, end 
tilfældet reelt er (Gill 2007: 115). 
Gill refererer til professor Gaye Tuchman, der i 1975 beskrev, hvordan kvinder bliver 
præsenteret i medierne: ”(…) whoever she is the media will represent a woman in one of two ways 
– in terms of her domestic role, or her sexual attractiveness” (Gill 2007: 115-116). Også Gill mener, 
at der er en tendens til, at der i mange tilfælde er fokus på kvindernes udseende, når de medvirker i 
medierne. Som det mindste bliver kvindernes alder og hårfarve ofte nævnt (Gill 2007: 115). Udover 
fysisk fremtoning forklarer Gill, at kvinder i medierne bliver behandlet med fokus på kønsroller, 
huslige pligter og ansvar over for familie og børn (Gill 2007: 118). Gill konkluderer, at når kvinder 
i høje stillinger optræder i medierne, fokuseres der på helt andre aspekter end på kvindens arbejde 
og synspunkter (Gill 2007: 117). 
 
Lignende konklusion findes hos Jonita Siivonen, der er lektor ved Helsingfors Universitet. Siivonen 
har sammen med andre i artiklen ”Here I am! Portrait Interviews in Estonian, Finnish, Icelandic and 
Swedish Daily Newspapers” undersøgt portrætter på tværs af fire lande. I artiklen beskrives det, at 
kvinder bliver stillet anderledes spørgsmål end mænd i samme position. Hos kvinderne fokuseres 
der oftere på privatlivet end på deres offentlige virke (Siivonen et.al 2005: 62). Siivonen forklarer, 
at der er en tendens til, at mænd portrætteres med fokus på deres sociale og offentlige rolle, mens 
kvinder portrætteres med fokus på personlighed. Kvindelige portrætter handler desuden ofte om 
køn. Måden at forstå køn på og måden, køn bliver fremstillet på i portrætterne, stammer ifølge 
Siivonen fra indlejrede kulturelle kønsstereotyper (Siivonen et.al 2005: 66). 
 
Professor i journalistik og kommunikation Monika Djerf-Pierre beskriver ligeledes i artiklen ”The 
Gender of Journalism”, at der eksisterer en særlig kønslogik, der henviser til en forskel mellem det 
maskuline og det feminine. Det feminine og de emner, der refererer til og overlades til kvinder, er 
ifølge Djerf-Pierre forbundet med intimsfæren og privatlivet (Djerf-Pierre 2007: 97). 
 
Siivonen beskriver i sin egen afhandling fra 2007                                        
                                                                                , hvordan kvin-
der ofte bliver portrætteret i kraft af, at de er kvinder, og de præsenteres ofte som medlemmer af den 
samlede gruppe af kvinder og som repræsentanter for kvindekønnet. Først derefter beskrives de som 
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aktører i samfundet (Siivonen 2007: 62). Ligeledes beskriver Siivonen, at det lader til, at kvinderne 
i nogle tilfælde udelukkende portrætteres, fordi de er kvinder og færdes inden for et ellers typisk 
mandefelt. Kvinden bliver altså portrætteret, fordi hun er kvinde og ikke på baggrund af sit erhverv 
og faglige kompetencer (Siivonen 2007: 366). 
Djerf-Pierre beskriver, hvordan kvinder, der agerer inden for typisk mandsdominerede områder, 
må udvikle nogle bestemte strategier for at opnå et vist ejerskab inden for feltet. En af disse strate-
gier er den konkurrenceprægede strategi. Kvinderne konkurrerer med mænd om de samme indsat-
ser, og for at kvinderne kan blive succesfulde, kan de udmærke sig endnu mere end mændene eller 
blive one of the boys (Djerf-Pierre 2007: 98). 
 
Siivonen når i sin afhandling også frem til det, hun kalder det kvindelige puslespil, som ofte frem-
kommer i mange portrætter af kvinder. Det kvindelige puslespil henviser til en konflikt hos de 
kvindelige hovedpersoner i portrætterne mellem at være karrierekvinde og have børn. Kvindernes 
arbejdsliv kan udgøre en forhindring i forhold til børn og familielivet, og børn og familie kan udgø-
re en forhindring for kvindens arbejdsliv (Siivonen 2007: 263). Derfor når Siivonen frem til, at 
kvinder oftere beskrives som forældre i portrætterne, hvorimod mænd beskrives ud fra professionel-
le egenskaber. Også når kvinder ikke har børn, bliver det nævnt, og nogle gange som en mangel i 
kvindens liv (Siivonen 2007: 276-277). 
 
2.2.1 Opsamling på kvinder, køn og medier 
Ovenstående gennemgang af projektets anvendte teori omkring kvinder, køn og medier vil udgøre 
vores teoretiske rammeforståelse i analysen af de udvalgte portrætter fra Berlingske Business. 
Kønsteorien vil sammen med framing danne grundlaget for vores analysearbejde.  
 
Ud fra kønsteorien har vi udledt følgende analysepunkter, som særligt vil udgøre vores udgangs-
punkt for analysen: 
 
1. Når kvinder medvirker i medierne, er fokus ofte på deres udseende og fysiske fremtoning 
(Gill 2007: 115). 
2. Fokus er ofte på konflikten mellem karriere og børn – også kaldet det kvindelige puslespil 
(Siivonen 2007: 263). 
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3. For at få samme erhvervsmæssig succes som mænd må kvinden agere som one of the boys 
(Djerf-Pierre 2007: 98). 
4. Kvindelige portrætter handler ofte om køn (Siivonen 2005: 66). 
5. Kvinder portrætteres ofte, fordi de er kvinder, og de fungerer som repræsentanter for kvin-
dekønnet. Først derefter beskrives de som aktører i samfundet (Siivonen 2007: 62). 
6. De emner, kvinder associeres med, er forbundet med intimsfæren og privatlivet (Djerf-
Pierre 2007: 97). 
2.3 Portrættet som genre 
 
Ifølge journalist og underviser på Danmarks Medie- og Journalisthøjskole Solveig Schmidt er et 
portræt personorienteret, og emnet er kilden selv (Schmidt 2012: 161). Schmidt definerer yderligere 
portrættet på følgende måde: “Portrættet vinkles lige som andre historier, og det skrives som regel, 
så det tegner en profil af personen, hans baggrund, hans mest fremherskende egenskaber og de vig-
tigste data” (Schmidt 2012: 175). Schmidt forklarer, at man i portrætgenren interviewer hovedper-
sonen for at få de personlige oplevelser, erfaringer, meninger og følelser fra kilden selv (Schmidt 
2012: 161). 
I portrætgenren er det derfor netop hovedpersonen og dennes fortælling, der er i fokus. Selvom 
der også vinkles i portrætgenren, så hviler denne genre ikke i lige så høj grad på den journalistiske 
konvention om formidling af fakta, som nyhedsjournalistikken gør. Ifølge Siivonen indeholder por-
trætgenren en større grad af frihed, end tilfældet er ved konventionel nyhedsjournalistik (Siivonen 
2007: 43).  
 
Nils Thorsen, der er journalist på Politiken og kendt for sine personlige portrætter, mener, at histori-
en om et interessant menneske er anledning nok i sig selv til at lave et portræt. Han forklarer dog 
samtidig, at avisredaktionen typisk forlanger en aktuel ‘krog’ og en aktuel anledning til at kunne 
skrive portrættet (Thorsen 2011: 25). Selvom der er en større frihed knyttet til portrætgenren, må 
portrættet alligevel forholde sig til og opfylde nogle af de klassiske nyhedskriterier for at blive 
bragt. Som det gælder med andre journalistiske genrer, behøver portrættet ikke at indeholde alle 
nyhedskriterierne på samme tid. Portrættet kan eksempelvis være knyttet til aktualitetskriteriet, hvis 
hovedpersonen har gjort sig særligt bemærket for nyligt eller optræder i andre sammenhænge i ny-
hedsstrømmen. Portrætter er som nævnt personstof, og identifikationskriteriet, herunder personifice-
ring, er derfor et gennemgribende kriterium i portrætgenren. Schmidt skriver således om personifi-
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cering: “Få mennesker ind i historien, som modtageren kan genkende eller genkende noget af sig 
selv i (...)” (Schmidt 2012: 73).  
 
Portrættet er en genre, der indeholder flere forskellige undergenrer. Jonita Siivonen skelner mellem 
vanlige portrætter og reportageportrætter. De vanlige portrætter indeholder ikke nødvendigvis cita-
ter fra hovedpersonen selv, og portrættet bliver til gennem en såkaldt omtalestrategi. Reportagepor-
trætterne forudsætter derimod et møde med hovedpersonen og bygger på en samtalestrategi (Siivo-
nen 2007: 51-52). Thorsen forklarer, at for ham handler et portrætinterview ikke nødvendigvis om 
at finde sandheden om et menneske, men ”menneskets egen sandhed om sig selv,” (Thorsen 2011: 
19) og derfor er det vigtigt i hans portrætter kun at interviewe portrætpersonen selv. Hvilken type 
portræt, der er tale om, afhænger derfor af graden af direkte tale og beskrivelser af person og miljø 
(Siivonen 2007: 51-52). I projektet ser vi således både vanlige portrætter i form af businessprofiler-
ne, der er opbygget uden kontakt med hovedpersonen selv, og reportageportrætter, der tager ud-
gangspunkt i et møde med hovedpersonen.  
Siivonen beskriver portrætterne i dagbladene som små tilflugtssteder for læseren, fordi person-
portrætterne er tekster, som læseren kan forholde sig til og sammenligne med sit eget liv (Siivonen 
2007: 353). Dette støtter Thorsens mening om et interessant menneske som begrundelse for udar-
bejdelsen af et portræt, hvorved de traditionelle nyhedskriterier, bortset fra identifikationskriteriet, 
ikke altid spiller en afgørende rolle.  
 
Thorsen påpeger, at opgaven i et portrætinterview sommetider består i at udfordre de forestillinger 
og fordomme, læserne har om interviewpersonen (Thorsen 2011: 28): ”Vil man se [virkeligheden], 
må man som journalist blive sig bevidst, hvilke hypoteser og fordomme man bringer med sig ud på 
opgaven, så man ikke uforvarende selv bliver offer for dem” (Thorsen 2011: 41). Således undgår 
man de forudsigelige beskrivelser og de typiske klichéer, som læserne allerede kender. 
Endelig pointerer Thorsen, at et portræt på skrift altid har selektive følger. Når man skriver, pe-
ger man konstant på noget bestemt, og derfor må man være opmærksom på, hvilke ting man peger 
på, og hvordan man peger. Derfor skal man kun vælge at beskrive det, der skal være betydnings-
fuldt for læseren (Thorsen 2011: 172). I den forstand kan framing som analyseredskab netop opfan-
ge og tydeliggøre de selektive følger af portrættet, som journalisten selv skaber ved både at frem-
hæve og nedtone tekstens elementer.    
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3. METODE 
 
3.1 Afgrænsning 
 
I vores fokus på framing af erhvervskvinder i portrætgenren har vi valgt udelukkende at kigge på 
portrætter fra Berlingske Business, da vi tidligere er stødt på interessante portrætter af erhvervs-
kvinder i netop denne sektion. Derfor fandt vi det relevant, også af omfangsmæssige hensyn, at be-
grænse os til disse.  
For alle de valgte portrætter gælder det, at vi ikke tager et videre hensyn til, om det er en mand 
eller kvinde, der har skrevet portrætterne. Vi er opmærksomme på, at alle portrætterne, bortset fra 
portrættet af Eva Berneke, er skrevet af kvinder. I forlængelse af dette er vi opmærksomme på, at vi 
kunne have sammenlignet de kvindelige portrætter med portrætter af mandlige erhvervsledere for at 
tydeliggøre forskellene. Af omfangsmæssige hensyn er det dog ikke noget, vi går yderligere i dyb-
den med i dette projekt. 
I projektet vil vi ikke lægge et væsentligt analytisk fokus på de billeder, der er knyttet til por-
trætterne, da vi ikke har plads til at vurdere den illustrative framing i projektet. Vi er dog opmærk-
somme på, at billeder kan have en betydning for den overordnede framing af en given tekst, og der-
for vil vi knytte et par kommentarer til det generelle indtryk af billederne i vores introduktion til 
analysen. 
 
Vi er opmærksomme på, at de udvalgte portrætter ikke nødvendigvis er repræsentative for alle por-
trætter af kvindelige erhvervsledere, men vi mener stadigvæk, at de giver et væsentligt indblik i 
portrætteringen af danske erhvervskvinder. Portrætterne i Berlingske Business er udvalgt med afsæt 
i nedenstående kriterier. Der er således ikke diskuteret eller taget hensyn til, hvorvidt portrætterne 
opfylder vores analysepunkter eller ej. 
 
Vi har valgt framing som analyseværktøj, da det er vores vurdering, at Entmans udlægning af denne 
teori forsyner os med nogle brugbare redskaber til analysen af portrætterne. Vi er bevidste om, at 
frames er udtryk for journalistens normative standpunkt, og at vi derfor, når vi identificerer bestem-
te frames, selv har vores egne forståelser og forestillinger indlejret, som uundgåeligt vil præge vores 
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analyses resultater og være bestemmende for det, vi udleder. Det er vores formål at opstille visse 
journalistiske benspænd, som vi vil være bevidste om, når vi selv portrætterer erhvervskvinder. 
Vi har desuden valgt at afgrænse os fra at behandle de analyserede portrætter i forhold til, hvor-
dan de bliver modtaget af læsere. 
 
3.2 Valg af empiri 
 
I det følgende vil vi redegøre for vores valg af empiri. Som genstand for vores analyse benytter vi 
otte portrætter af danske erhvervskvinder fra Berlingske Business. De otte portrætter er valgt ud fra 
en række kriterier: 
 
- Alle portrætter har været bragt på tryk i Berlingske Business. 
- Alle portrætter har en enkelt hovedperson. Portrætter med flere hovedpersoner er derfor ikke 
medtaget. 
- Alle portrætter omhandler danske erhvervskvinder. Vi har altså ikke valgt at medtage por-
trætter af udenlandske erhvervskvinder, da vi i vores egne portrætter selv vil portrættere 
danske erhvervskvinder. 
- Vi har fravalgt portrætter af kvindelige politikere, hvilket har flere begrundelser. Først og 
fremmest har Berlingske Business selv gjort os opmærksom på, at businessprofilerne skal 
være erhvervsrelaterede (Bilag 11). Derfor afgrænser vi os fra personer, som ikke er er-
hvervsrelaterede, såsom politikere. Vi mener, at folkevalgte politikere står til ansvar over for 
offentligheden i højere grad end erhvervsrelaterede personer, da offentligheden forventer 
mere og flere private oplysninger, som kan have betydning for deres politiske virke. Hertil 
kommer, at private oplysninger kan bruges som et strategisk kort af politikere for på den vis 
at tillægge deres position bestemte værdier. Vi vurderer derfor, at framing af politikere sker 
på andre vilkår end framing af erhvervspersoner.  
- Med erhvervskvinder mener vi mere præcist kvinder, der indtager en topstilling. Dette er 
valgt på baggrund af Berlingske Business’ forståelse af erhvervskvinden og de typer af er-
hvervskvinder, der dukker op, når vi søger på ’erhvervskvinder’ på Berlingskes hjemmeside. 
 
Fire af portrætterne er såkaldte businessprofiler (Bilag 3-6), der bringes et par gange om ugen på 
bagsiden af sektionen Berlingske Business. I udvælgelsen af disse er vi gået kronologisk tilbage og 
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har udvalgt de fire seneste portrætter, der matchede vores kriterier. På den baggrund har vi fravalgt 
to portrætter med udenlandske erhvervskvinder og et portræt af Lykke Friis, da vi mener, at hun 
stadig kan anskues i politisk regi. 
 
Per Højager, nyhedsredaktør hos Berlingske Business, tager ofte initiativ til businessprofilerne, og 
han skriver til os i en mail, at profilerne er personstof og meget populære hos læserne. Hos Berling-
ske Business vil de meget gerne have personlige oplysninger med, og de portrætter fungerer ifølge 
Per Højager bedst. Per Højager skriver, at profilerne skal være erhvervsrelaterede, og der skal være 
en aktuel ”krog”, der gør personen interessant (Bilag 11). Desuden skal personerne indtage en høj 
stilling: “Kravet er for de flestes vedkommende, at vi ikke bevæger os ret langt ned i organisatio-
nen. Altså ikke en underdirektør i et forsikringsselskab, men derimod topchefen” (Bilag 11).   
 
De fire andre portrætter (Bilag 7-10) er ikke valgt ud fra en kronologisk tilbagegang. De er valgt, 
fordi de er en del af en portrætserie, der hedder Kvinder og Ledelse, som blev bragt i Berlingske 
Business 2011-2012. De fire udvalgte portrætter er alle fra 2011. I alt 15 portrætter var en del af 
serien, og de fire er udvalgt, fordi de passede på ovenstående kriterier.  
Karen Margrethe Schelin, der er tidligere journalist hos Berlingske Business og har skrevet alle 
portrætterne til portrætserien, skriver i en mail, at portrætterne oprindeligt ikke var tænkt som en 
serie: “(...) portrætterne [var] ikke fra starten (...) tænkt som en serie. De er blevet til efter alminde-
lige journalistiske kriterier såsom aktualitet og relevans” (Bilag 12). De vedlagte bilag viser derfor 
de originale udgaver i Berlingske Business og ikke som trykt i den samlede serie. Karen Margrethe 
Schelin skriver, at hun udvalgte hovedpersonerne, fordi de havde en spændende historie at fortælle, 
og de var nyhedsmæssigt relevante. Hun skriver yderligere, at de portrætterede kvinder ikke er for-
søgt vinklet anderledes, end når hun har portrætteret mænd (Bilag 12). 
 
Med vores valg af Berlingske Business bevæger vi os inden for erhvervsjournalistikken – et journa-
listisk stofområde, der ofte er målrettet erhvervslivet, det finansielle marked og det generelle er-
hvervsstof. På onlinemediet for Berlingske Business har de selv opstillet disse syv hovedområder: 
Investor, økonomi, global, brancher, vækst, karriere og privatøkonomi. I vores valg af portrætper-
soner, vinkling og emner vil vi derfor bevæge os inden for erhvervsjournalistikkens kerneområder i 
tråd med vores valgte medie.   
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4. ANALYSE 
 
4.1 Indledning 
 
I det følgende vil vi ud fra de nævnte teorier forsøge at belyse, hvordan erhvervskvinder frames i 
portrætgenren i Berlingske Business. Vi vil med udgangspunkt i Entmans fire virkemidler til 
framing analysere, hvilke dele journalisten generelt fremhæver og nedtoner, når erhvervskvinder 
bliver portrætteret i Berlingske Business. Slutteligt vil vi opsummere de typiske frames og herefter 
opstille nogle journalistiske benspænd, som vi vil være bevidste om i vores egne portrætter af er-
hvervskvinder. 
 
Som nævnt i teoriafsnittet skelner dette projekt mellem vanlige portrætter og reportageportrætter. 
Vi ser både på vanlige portrætter i form af businessprofilerne, der er opbygget uden kontakt med 
hovedpersonen selv, og reportageportrætter, der tager udgangspunkt i et møde med hovedpersonen. 
Analysen vil derfor ikke trække lige meget på alle portrætter, da der vil forekomme en forskel i 
form og indhold. Eksempelvis vil vi med det første analysepunkt omkring fremstillingen af kvin-
ders udseende og fysiske fremtoning trække mere på reportageportrætterne, da vi forudsætter, at 
disse beskrives mere ved et personligt møde end ved research på internettet. 
Når en journalist skal skrive en artikel, bliver der foretaget en masse til- og fravalg af oplysnin-
ger, da vinklen ikke kan bære dem alle. Ofte præsenteres modtagerne kun for en lille del af isbjer-
get, som researchen ofte har fået bygget op (Schmidt 2012: 181). Journalisten afgør i den forstand 
selv, om der bør vinkles på det kønsrelaterede i erhvervskvindens liv eller de nære aspekter i privat-
livet.  
 
Som nævnt i afgrænsningen vil vi ikke gå i dybden med de billeder, der hører til portrætterne, men 
da billederne er med til at frame, er det værd at bemærke, at kvinderne på billederne især fremstilles 
på to måder: enten gennem en fremhævning af det feminine eller som one of the boys. 
I portrættet af Stine Bosse ses et tilhørende billede, hvor hun står foran køkkenbordet i sin leo-
pardprikkede kjole, hvilket klart tegner et billede af hende som kvinde. Der er også billeder af hen-
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de, hvor hun befinder sig i haven i sine praktiske smækbukser, og gennem disse billeder får læseren 
et tydeligt billede af erhvervskvinden i sin intimsfære. 
Flere kvinder portrætteres også som one of the boys, hvor de, udover at befinde sig et mere neu-
tralt sted, er iklædt tøj, der signalerer professionalisme og en mere maskulin attitude. Eksempelvis 
er DR’s generaldirektør, Maria Rørbye Rønn, iklædt et jakkesæt, og billederne er taget i DR-Byen. 
Billederne af hende signalerer langt fra privatliv, men i stedet en benhård erhvervskvinde. 
 
4.2 Problem: 
Hvilke overordnede problemstillinger skriver portrætterne sig ind i? 
 
Ifølge Siivonen bliver kvindelige portrætter ofte vinklet på det kvindelige køn. Denne påstand udgør 
vores fjerde analysepunkt, og dette anser vi som den gennemgående problemstilling i vores empiri-
ske materiale. I alle fire reportageportrætter ser vi, der bliver vinklet i relation til kvindernes køn 
(Bilag 7-10). 
 
I interviewet med Kigge Hvid, administrerende direktør for Index: Design to Improve Life (Bilag 
7), ser vi allerede i overskriften, at vinklen i interviewet er på kønsforskelle: ”Det er udygtig ledelse 
ikke at udnævne kvinder.” En mere konkret problemstilling i dette reportageportræt drejer sig derfor 
om, at det er en ledelsesmæssig fejl ikke at udnævne kvinder til bestyrelsesposter. Modtageren af 
denne frame bliver i den forstand gjort opmærksom på, at kvinder inden for et erhvervsrelateret 
område vil møde forhindringer i kraft af deres køn. 
Denne problemstilling trækker også på vores femte analysepunkt, da kvinder ofte bliver frem-
stillet som repræsentanter for kvindekønnet. Først herefter bliver de beskrevet som egentlige sam-
fundsaktører. Ifølge Siivonen er grunden til dette, at måden at forstå køn på, og måden køn bliver 
fremstillet på i portrætterne, stammer fra indlejrede kulturelle kønsstereotyper (Siivonen et.al 1999: 
66). 
 
At kvinder ofte portrætteres, fordi de er kvinder og som repræsentanter for kvindekønnet, ses tyde-
ligst i reportageportrættet af den tidligere Tryg-boss, Stine Bosse (Bilag 8). Den overordnede pro-
blemstilling i dette portræt er ikke, at Stine Bosse har valgt at sige sit job op hos Tryg, men at hun 
gennem hele portrættet skal forsvare sig som kvinde i en toplederstilling: ”Nu er det næppe nyt, at 
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Stine Bosse stikker ud fra den gængse opfattelse af, hvordan en topchef ser ud og agerer for den 
sags skyld. Det har hun altid gjort. Alene i kraft af sit køn” (Bilag 8). 
Framingen i dette reportageportræt tager sit udgangspunkt i Stine Bosse som rollemodel for re-
sten af de kvindelige (kommende) topledere. Frem for at vinkle på Stine Bosse som individ bliver 
hun her repræsentant for hele kvindekønnet.  
Samtidig trækker framingen også på vores andet analysepunkt om det kvindelige puslespil og 
vores sjette analysepunkt om intimsfæren. Det bliver tydeliggjort, da Stine Bosse i portrættet skal 
forholde sig til prisen på de indre linjer til fordel for sit job: ””Der er vel ikke ret mange, der er vilde 
med at være en lille smule kæreste? Nej, det skulle jeg hilse og sige,” siger Stine Bosse, som har to 
forliste ægteskaber” (Bilag 8). 
Journalisten vælger her at frame på de personlige tab af Stine Bosses karriere. At modtageren 
behøver informationen om Bosses to forliste ægteskaber er en del af den moralske framing, og det 
Djerf-Pierre vil benævne kønslogikken. Kvinden skal helst forbindes med det feminine og de em-
ner, der refererer til og overlades til kvinder i intimsfæren. 
 
Netop det kvindelige puslespil er en anden problemstilling, der går igen i businessprofilerne. I busi-
nessprofilen af tidligere Star Tour-direktør Birthe Madsen er vinklen lagt på, at Birthe Madsen har 
valgt at sige sit job op som topchef for at kunne bruge mere tid hos familien. Journalisten kunne 
have valgt at vinkle på det, hun har opnået som topchef, eller udtalelser fra kolleger. I stedet præ-
senteres modtageren for “et farvel til ambitioner og karrieræs” (Bilag 3) samt oplysninger fra intim-
sfæren, fx hendes søn og det forliste ægteskab: 
 
”Rollen som moder ændrede dog markant på den tilgang. Pludselig blev andre ting vigtigere end 
møder og forretningsrejser. Og nu har hun altså besluttet at forlade topjobbet for at være mor på 
fuld tid for sin niårige søn” (Bilag 3). 
 
Det samme gør sig gældende i businessprofilen af Eva Berneke, administrerende direktør i KMD. 
Journalisten har valgt at vinkle på, at Eva Berneke er en kvinde, der ”magter det meste” (Bilag 6). 
Frem for at vinkle på hendes kompetencer vælger journalisten at inkludere intimsfæren og det fak-
tum, at Eva Bernekes arbejdsliv kan udgøre en forhindring i forhold til børn og familielivet. Hun er 
ikke gået på kompromis med sine fire børn, men hun har droppet barsel og vuggestuebesøg til for-
del for karrieren. 
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Disse to profiler er begge eksempler på det nævnte kvindelige puslespil, der har fået Birthe Madsen 
til at give op, mens Eva Berneke har forsømt sin moderrolle. Samtidig er det en fremstilling af køn 
fra de indlejrede kulturelle kønsstereotyper, som her gør sig gældende i kønsstereotyper om den 
perfekte mor og karrierekvinden som uforenelige roller. 
 
Samme problemstilling ses ved interviewet med Randi Bach Poulsen, managing partner i advokat-
firmaet Bech-Bruun (Bilag 10). I første sætning af brødteksten bliver vinklen lagt på, at man bør 
vælge den rigtige mand, hvis man ønsker at gøre sig som erhvervskvinde: ”Havde jeg ikke haft den 
mand, som jeg har, var jeg aldrig kommet så langt” (Bilag 10). 
Framingen af dette interview tager derfor også sit udgangspunkt i vores andet analysepunkt om 
det kvindelige puslespil, der skærper konflikten mellem kvinder og børn. I denne forstand bliver det 
kvindelige puslespil problemstillingen i dette interview, mens den rigtige mand bliver en del af løs-
ningsforslaget. 
 
Som en parallel til de kvindelige forventninger lægges der sommetider også fokus på de kvinder, 
der indtager en position som one of the boys, vores tredje analysepunkt, da kvinderne for at konkur-
rere på lige fod med mænd ofte netop må blive som en af dem. Eksempelvis fremhæves Eva Berne-
ke som en kvinde, der har påtaget sig nogle træk, der opfattes som mandlige: “(...) Eva Berneke har 
lært at sætte sig igennem. At turde skære igennem og påtage sig de stereotype maskuline ledelses-
træk” (Bilag 6). 
I businessprofilerne af Horesta-direktør Katia K. Østergaard og Eva Kruse, administrerende di-
rektør for Danish Fashion Institute, vinkles der ligeledes på, at de er nogle hårde forretningskvinder. 
I portrætterne fremstilles begge kvinder, som om de har kæmpet sig op ved hjælp af såkaldte mand-
lige metoder, trodset sygdom og personlige kampe. I profilen af Katia K. Østergaard fremhæves det, 
at hun blev ”det første kvindelige medlem af Dansk Arbejdsgiverforenings bestyrelse” (Bilag 4). 
Journalisten har her fundet det relevant at fremhæve kønnet på Katia K. Østergaard frem for blot at 
nævne, at hun er en del af bestyrelsen. Hun fremhæves i denne frame som det gode eksempel på en 
repræsentant for kvindekønnet. Ifølge Gill kan forklaringen på dette findes i mediernes måde at 
beskrive kvinder i magtfulde positioner på. Mediernes fremstilling afspejler ikke virkeligheden, 
men medierne framer ofte efter et mandsdomineret billede. 
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Vores femte analysepunkt, hvor kvinderne i nogle tilfælde udelukkende portrætteres, fordi de er 
kvinder og færdes inden for et ellers typisk mandefelt, bliver også tydeliggjort, hvis vi ser på jour-
nalistens valg af kvinderne til reportageportrætterne. Karen Margrethe Schelin beskriver selv pro-
cessen således: 
 
”Som I måske har lagt mærke til, er nogle af kvinderne på kanten, når de defineres som er-
hvervsportrætter (…) Generelt vil jeg sige, at jeg ikke har grebet interviewene med kvinderne 
anderledes an end med mine mandlige interviewofre. Forskellen ligger i at være opmærksom på, 
at der findes interessante kvinder derude. At gøre sig umage med at finde dem og argumentere 
for, at de er relevante at skrive om. Også selv om de ikke befinder sig i den absolutte erhverv-
stop” (Bilag 12). 
 
Journalisten gør her selv opmærksom på, hvis en mand havde siddet i samme position som mange 
portrætterede kvinder, ville manden ikke nødvendigvis være endt i et erhvervsportræt i Berlingske 
Business, fordi den erhvervsmæssige position ikke er vigtig nok. Kvinden bliver, som Siivonen og-
så påpeger, altså portrætteret, fordi hun er kvinde og ikke udelukkende på baggrund af sit erhverv 
eller faglige kompetencer. 
 
4.3 Årsag: 
Hvad/hvem udpeges som årsag til problemerne? 
 
De nævnte problemstillinger i de forskellige portrætter peger alle i retning af nogle gennemgående 
årsager. Ved reportageportrættet af Kigge Hvid (Bilag 7) peges der på, at årsagen til, at kvinder ikke 
bliver udnævnt til bestyrelsesposter, bunder i, at kvinderne bliver holdt tilbage af toppen af dansk 
erhvervsliv. Kvindernes køn bliver i den forstand en begrænsning for den videre karriere, og derfor 
adskiller kvindelige topchefer sig. Her bliver vores fjerde analysepunkt, at køn fremhæves frem for 
alt andet, tydeliggjort. Denne årsag er specielt udtalt i reportageportrættet af Stine Bosse, hvor hen-
des køn sommetider har været en byrde for hendes liv som topchef: 
 
”Som kvindelig topchef er Stine Bosse ofte blevet konfronteret med spørgsmål om køn og lige-
stilling. Hun har oplevet det som lidt af en åg, men har erkendt, at det ikke nytter at stikke ho-
vedet i busken” (Bilag 8). 
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Lignende begrænsning og årsag til problemstillingen kan ses i reportageportrættet af Randi Bach 
Poulsen (Bilag 10). Her er vores andet analysepunkt om det kvindelige puslespil både en del af pro-
blemet og årsagen, da det ofte er kvindernes ansvar at tage sig af børnene på bekostning af karrie-
ren. 
 
”Vi vil gerne have flere kvinder ind, men desværre vælger mange af kvinderne at forlade os 
igen. De synes, at arbejdsbetingelserne er for hårde, og at det kan være lidt svært at kombinere 
med et almindeligt familieliv” (Bilag 10). 
 
En stor del af portrætterne handler netop om den balance, som erhvervskvinder har vanskeligt ved 
at finde. Det vanskelige forhold mellem karriere og børn udpeges i portrættet tydeligt som årsagen 
til problemet om, at der mangler kvinder i toppen af det danske erhvervsliv. 
 
4.4 Vurdering: 
Moralsk vurdering af portrætternes problemer og årsager 
 
Den gennemgående vurderingsframe af portrætterne i Berlingske Business kredser om vores fjerde 
og femte analysepunkt, nemlig at kvindelige portrætter har fokus på og tager udgangspunkt i køn. 
Kvinderne bliver alene i kraft af deres køn spurgt direkte ind til livet som kvinde i en mandebranche 
og er ofte tvunget til at forholde sig til spørgsmål om køn og ligestilling. Journalisten har i reporta-
geportrætterne skrevet sig ind i en moralsk frame ved at forsøge at præge interviewene via mange 
kønsrelaterede spørgsmål: 
 
”Hvorfor tror du, at så få kvinder udnævnes til bestyrelser i Danmark? Er vi bare ikke dygtige 
nok” (Bilag 7). 
”Hvad så med alle de kvinder, som har set dig som et stort forbillede?” (Bilag 8). 
”Det er vel også et stærkt signal, at der nu sidder to kvinder i den øverste ledelse i DR?” (Bilag 9). 
 
I det sidste eksempel fra interviewet med DR’s generaldirektør, Maria Rørbye Rønn (Bilag 9), bli-
ver spørgsmålet stillet ude af kontekst for en egentlig kønsdebat, og Maria Rørbye Rønn svarer da 
også dertil: ”Jeg er ikke så optaget af det med køn,” (Bilag 9) og hun fortsætter så videre med et 
erhvervsrelateret svar. 
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Den moralske frame, hvor kvindekønnet bliver fremhævet til fordel for andre oplysninger, bliver 
også tydeliggjort i vores første analysepunkt, da kvinderne ifølge Gill ofte portrætteres ved at ind-
drage deres udseende. 
 
”Den tidligere Trygboss ser solbrændt og afslappet ud. Hun er klædt i en stram, kort jerseykjole 
med dyreprint, og på fødderne har hun kondisko (...) Der er ikke meget business woman over 
Stine Bosse” (Bilag 8). 
 
”Selv er Maria Rørbye Rønn også en anelse stram i sit udtryk. Når man vel og mærke ser bort 
fra de venlige øjne bag brillerne – som er præcis lige så stilrene som resten af hendes fremto-
ning: Høj, super slank og iklædt nobelt blåt fra de flade pumps på fødderne til den minimalisti-
ske jakke over de spinkle skuldre” (Bilag 9). 
 
Udseende bliver i den forstand centralt for den moralske framing i portrætterne. Når kvinder i høje 
stillinger portrætteres i medierne, fokuseres der ifølge Gill på helt andre aspekter end deres arbejde 
og synspunkter. Denne moralske framing omkring udseende tydeliggøres også i reportageportrættet 
af Stine Bosse: ”Nu er det næppe nyt, at Stine Bosse stikker ud fra den gængse opfattelse af, hvor-
dan en topchef ser ud og agerer for den sags skyld. Det har hun altid gjort. Alene i kraft af sit køn” 
(Bilag 8). Stine Bosse stikker her ud fra en normal opfattelse af, hvad en topchef er. En opfattelse, 
som journalisten anser for generel, og som i vores optik hører til det mandlige køn. Stine Bosse bli-
ver derfor underlagt en kønsstereotyp af, hvad og hvordan en rigtig topchef bør se ud. Framingen af 
kvindernes udseende hænger i høj grad sammen med vores sjette analysepunkt, hvor Djerf-Pierre 
pointerer, at kvinderne associeres med intimsfæren. Der er en interesse for kvindens private og per-
sonlige fremtoning, som ekspliciteres gennem udseende og påklædning. 
 
En anden moralsk vurdering kommer tydeligt til udtryk gennem et fokus på konflikten mellem kar-
riere og børn. I portrætterne ligger der en moralsk vurdering af, at de to ting ikke umiddelbart kan 
forenes. Dette er tydeligt i portrættet af Eva Berneke: 
 
“Og selv om hun langtfra har brugt alle 12 måneders barsel per barn, har det for Eva Berneke 
aldrig været et spørgsmål om at opgive det ene for det andet, det har været et spørgsmål om at 
turde bryde med den traditionelle moderrolle” (Bilag 6). 
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Også i portrættet af Birthe Madsen fokuseres der på, at hun har måttet droppe topjobbet, fordi det 
ikke var foreneligt med at være mor. 
 
4.5 Løsning: 
Løsningsforslag til portrætternes problemer 
 
Løsningen inden for de nævnte frames lægger sig op ad de problemer, som udpeges, og de lægger 
sig meget op ad den konflikt, den moralske framing giver et billede af: både rollen som erhvervs-
kvinde og mor kan ikke varetages lige meget. I businessprofilen af Eva Berneke er løsningsforslaget 
til kvindernes puslespil, at man som kvinde skal slippe kontrollen: 
 
”Det handler om at slippe en del af kontrollen og sørge for at få hjælp til det praktiske. Jeg tjek-
ker ikke børnenes tøj om morgenen, jeg er blank på, om de har økologisk leverpostej på mad-
pakken, og jeg kommer kun én gang om måneden i vuggestuen” (Bilag 6).   
 
Løsningen på det kvindelige puslespil bliver derfor at gøre op med forestillingerne om den perfekte 
mor, men samtidig skriver en del af løsningen i denne frame sig ind i, at man som kvinde skal påta-
ge sig nogle mandlige kvaliteter for at overleve som topchef i en mandeverden. For Birthe Madsen 
bliver løsningen til sidst at opgive karriereræset til fordel for familien, hvilket ligeledes ses hos Sti-
ne Bosse.  
Som løsning på det kvindelige puslespil peger Stine Bosse (Bilag 8) på, at man bør lovgive så-
ledes, at mænd også skal tage en del af barslen. På denne måde bliver det ikke alene kvindens an-
svar at opdrage og passe børn. Randi Bach Poulsen (Bilag 10) peger i tråd med dette på løsningsfor-
slaget at ”vælge den rigtige mand.” Her er det essentielt for kvindelige topchefer at finde en god 
mand. 
 
For Eva Berneke bliver løsningsforslaget vores tredje analysepunkt, one of the boys, som Siivonen 
fremhæver som en del af en konkurrencestrategi. For at overleve i en mandeverden må man som 
kvinde påtage sig nogle mandlige karakteristika: 
 
”Vel besidder hun måske ikke alle de typiske kvindekarakteristika, som erhvervsstoppen glipper 
ved fortrinsvis at bestå af mænd, forklarede hun i et portræt med Berlingske Nyhedsmagasin i 
Side 21 af 36 
 
2008. Her hævdede hun, at hun hellere ville være en kontant kvinde, det mændene anser for at 
være en bitch, end at ændre ledelsesstil til den mere kvindebetonede facon” (Bilag 6). 
 
Dette løsningsforslag stiller Stine Bosse spørgsmålstegn ved, da hun selv siger: ”Hvorfor skal jeg 
som topleder absolut interessere mig for golf?” (Bilag 8). I kraft af sit køn problematiserer Stine 
Bosse her, at hun absolut skal påtage sig mandlige karakteristika for at have et topjob. 
 
4.6 Opsamling 
 
Gennem analysen har vi søgt at udlede, hvordan erhvervskvinder frames i Berlingske Business’ 
portrætter. Vi har struktureret analysen ud fra Entmans virkemidler til framing: problem, årsag, vur-
dering og løsning, og vi har fundet frem til flere fællestræk i framingen af erhvervskvinderne. 
 
Frem for at vinkle på kvindernes vej til toppen, deres kompetencer, eller hvordan livet som top-
chef/erhvervskvinde er, bliver fællestrækket i alle portrætterne et fokus på køn, ligestilling, udseen-
de og det kvindelige puslespil. Analysepunkterne er gennemgående for mange af portrætterne af 
erhvervskvinderne.  
Gennem analysen er vi kommet frem til nogle typiske fremstillinger og frames af erhvervskvin-
derne, som i næste afsnit vil udmunde i en række journalistiske benspænd. Disse fremstillinger og 
frames søger vi nemlig at udfordre i vores egne produktioner. 
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5. VORES EGNE PORTRÆTTER 
 
Vores egne portrætter vil bestå af fem portrætter af danske erhvervskvinder. Ligesom de analysere-
de portrætter fra Berlingske Business er vores egne portrætter tænkt og skrevet til sektionen i Ber-
lingske Business. 
 
Nyhedsredaktør på Berlingske Business, Per Højager, skriver om businessprofilerne: “Indholds-
mæssigt vil vi helst fortælle om personen uden direkte kilder. Det er ikke altid muligt, men det til-
stræbes” (Bilag 11). Denne tilgang vil vi ikke benytte os af i vores egne portrætter. Vores portrætter 
vil i form og indhold derfor mere nærme sig reportageportrætterne end businessprofilerne. 
På denne baggrund vil vi søge inspiration i Thorsens Klangen af et menneske og hans tilgang til 
reportageportrætter. Vi vil dog ikke som Thorsen finde klangen af et menneske, men vi vil derimod 
finde klangen af et erhvervsmenneske; en erhvervskvinde. Vi vil ikke tage udgangspunkt i kønsste-
reotyper, når vi vinkler vores portrætter, men udgangspunktet skal altid være i det erhvervsrelatere-
de. Hvis de portrætterede personer herefter selv vælger at inddrage deres privatliv, køn eller familie 
i deres egen udlægning af deres klang som erhvervsmenneske, vil det have en anden relevans for 
portrættet.  
Skellet mellem erhvervsliv og privatliv er derfor ikke så karikeret, som det kan fremstå. Vi vil 
blot forsøge ikke at lade privatlivet være vores indgangsvinkel, når vi skal finde klangen af er-
hvervskvinderne. Hvis portrætpersonerne selv i løbet af interviewet fremhæver privatlivet som cen-
tralt for deres historie, skal det inddrages. Thorsen påpeger desuden, at: ”Vil man se [virkelighe-
den], må man som journalist blive sig bevidst, hvilke hypoteser og fordomme man bringer med sig 
ud på opgaven, så man ikke uforvarende selv bliver offer for dem” (Thorsen 2011: 41). 
 
5.1 De journalistiske benspænd 
 
Vi er i løbet af vores analyse blevet bevidste om nogle bestemte måder at frame erhvervskvinder på. 
Ud fra disse frames vil vi gerne opstille nogle journalistiske benspænd, som vi vil være bevidste om 
i udarbejdelsen af vores egne portrætter til Berlingske Business. Med journalistiske benspænd me-
ner vi nogle overodende retningslinjer, som skal sikre journalistisk kvalitet i form af fair formidling. 
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Vi har en normativ forestilling om, at den måde erhvervskvinder bliver portrætteret i erhvervsmæs-
sigt regi, ikke er god journalistik. De journalistiske benspænd bliver i den forstand et slags dogme, 
som skal os hjælp os med at styre uden om stereotype fremstillinger. Disse benspænd er udarbejdet 
ud fra erhvervsområdet og vores valg af medie. De kan derfor ikke anvendes generelt inden for det 
journalistiske felt, da de er målrettet vores stofområde. De fundne benspænd er følgende: 
 
Første benspænd: Den overordnede vinkel anlægges på kvindens køn. 
Med dette journalistiske benspænd ønsker vi at være bevidste om, at vores fokus i portrætterne ikke 
som udgangspunkt skal anlægges på køn, men i stedet have fokus på det erhvervsrelaterede. Dette 
er i tråd med, som Berlingske Business selv skriver, at de portrætterede personer i sektionen skal 
være erhvervsrelaterede (Bilag 11). Vi vil derfor arbejde hen mod at fokusere på personernes klang 
som erhvervskvinder frem for at portrættere personerne i kraft af deres køn. Vi vil ikke nødvendig-
vis undgå at nævne køn i portrætterne, men derimod undgå at skabe et forenklet billede af erhvervs-
kvinderne. 
 
Andet benspænd: Erhvervskvinden er ikke aktør i samfundet, men hun er en repræsentant 
for en hel gruppe af erhvervskvinder. 
Vi vil med dette journalistiske benspænd undgå at generalisere, og derfor vil vi være bevidste om, at 
vores portrætterede erhvervskvinder ikke skal tale på vegne af én gruppe (kvindelige topledere), 
men kun skal tale på vegne af sig selv som individ.  
 
Tredje benspænd: Det er nødvendigt at nævne erhvervskvindens udseende i forsøget på at 
portrættere hende. 
Dette journalistiske benspænd tager sit udgangspunkt i Gills pointe om, at der er en tendens til, at 
der ofte er fokus på kvinders udseende, når de medvirker i medierne. Når erhvervskvinder portræt-
teres i medierne, fokuseres der altså på helt andre aspekter end deres arbejde og synspunkter (Gill 
2007: 117). Dette journalistiske benspænd skal derfor gøre os bevidste om, at erhvervskvindens 
udseende kun skal skildres, hvis det har en relevans for hendes klang som erhvervsmenneske. 
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Fjerde benspænd: Det kvindelige puslespil er kvindens problem. Det er samtidig essentielt for 
hendes erhverv at fortælle, hvordan hun får privatlivet til at spille sammen med sit job. 
Dette journalistiske benspænd skal gøre os bevidste om, at kvindens privatliv kan medtages i por-
trættet, hvis vi vurderer, vores portrætperson selv fremhæver det som værende vigtigt for sin histo-
rie. Denne pointe er også tydeliggjort af Thorsen, da han mener, at man kun bør inddrage de ele-
menter i udarbejdelsen af portrættet, som er relevant for historien om den portrætterede person 
(Thorsen 2011: 37). Det kvindelige puslespil skal derfor ikke nødvendigvis inddrages i portrættet, 
medmindre vi vurderer det som værende relevant for den erhvervsmæssige skildring af portrætper-
sonen. 
5.2 Journalistiske idealer og stereotyper 
 
I forsøget på at arbejde med de opstillede journalistiske benspænd i vores portrætter vil vi kort næv-
ne, at vi som journalister altid vil forsøge at leve op til de journalistiske idealer om objektivt at for-
midle stof til modtageren på en forståelig og interessant måde (Schmidt 2012: 56). Vi vil gerne ind-
drage det journalistiske ideal om fair formidling, når vi arbejder med de opstillede benspænd. Med 
fair formidling mener vi, at vi vil forsøge ikke at forfalde til stereotype fremstillinger. Desuden me-
ner vi, at fair journalistisk formidling handler om ikke at forvrænge informationen, og vi anser det 
som værende vigtigt, at portrætpersonen kan genkende sig selv i portrættet.  
De journalistiske benspænd skal derfor ikke være styrende for vores portrætter, men blot være 
en rettesnor til at holde fokus fra kønsstereotyper. Som et eksempel bør vi derfor kun vinkle på 
kvindens køn, hvis det ikke er i strid med det journalistiske ideal om fair formidling. 
 
”Det er muligt, at journalister gerne vil formidle et bestemt budskab ud fra en bestemt synsvin-
kel, og hvis det gøres godt, kan det også lykkes. Men journalister hverken kan eller skal pådutte 
modtagerne en mening – de skal til gengæld formidle, så modtagerne kan forstå og selv danne 
sig en mening” (Schmidt 2012: 166). 
 
Men journalister er også mennesker, og i kraft af det er også de påvirket af kategorisering og stereo-
typisering. Kategorisering og stereotypisering kan ses som to forskellige led i en proces, hvor stere-
otypen er det mere fremskredne led. Kategorisering er indordningen i vores kognitive skemaer og 
kan fx være "mand" eller "kvinde". Stereotyper dannes, når de forskellige kategorier tillægges be-
stemte træk og egenskaber, hvormed der sker en forsimpling og generalisering af medlemmerne af 
den pågældende kategori. Således kan kategorien "dansker" tillægges egenskaberne "klog", "inde-
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lukket" eller lignende, hvorved en stereotyp skabes. I næste led af processen overføres disse egen-
skaber til alle personer, der tænkes at høre til kategorien "dansker" (Web 1).  
Det er derfor vigtigt, at journalisten er på vagt over for brugen af stereotyper: "(...) journalister 
skal være bevidste om stereotyper og sikre sig, at de ikke ubevidst arbejder ud fra opfattelser, der er 
med til at skævvride billedet af andre" (Schmidt 2012: 43). Hvis den journalistiske formidling først 
udmunder i stereotyper, bryder den nemlig med ét af fagets omdrejningspunkter – nemlig at oplyse 
borgerne om, hvordan verden ser ud og udvikler sig. Stereotyper giver et radikalt forsimplet og der-
ved forkert indblik i verden (Schmidt 2012: 44). 
 
Kategorisering og stereotypisering som et kognitivt redskab er uundgåeligt, også for journalister 
(Schmidt 2012: 48). Journalister skal derfor ikke undlade at skrive de historier, der bekræfter stereo-
typen, eller omskrive begivenheder for at undgå stereotyper, hvis detaljerne har betydning for histo-
rien. I stedet skal den enkelte journalist være bevidst om, hvornår hun er med til at skabe nye stereo-
typer. Journalisten skal desuden være bevidst i sine til- og fravalg, som definerer historien, og som 
bør sigte efter virkelighedens kompleksitet frem for stereotypernes sort/hvide toner (Schmidt 2012: 
48). 
Vi er i den forstand bevidste om, at stereotypisering og framing er uundgåeligt. Vi vil derfor 
bruge de journalistiske benspænd til netop at gøre os selv bevidste om, hvornår vi selv skaber eller 
genskaber stereotyper. I diskussionen vil vi derfor forsøge at inddrage en løbende diskussion af 
spændet mellem det journalistiske ideale om fair formidling og de opstillede journalistiske ben-
spænd i vores egne portrætter. 
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6. DISKUSSION 
 
Vi vil i det følgende først diskutere, hvorvidt vi i vores portrætter har formået at styre uden om de 
opstillede benspænd. Vi vil diskutere de situationer, hvor vi er snublet over benspændene, og her vil 
vi forklare vores tilvalg, selvom de umiddelbart er i strid med de journalistiske benspænd. Derud-
over vil vi inddrage overvejelser omkring vores fravalg og diskutere, hvorfor vi har undladt at ind-
drage visse emner og citater, fordi vi har haft de journalistiske benspænd in mente. 
Efterfølgende vil vi diskutere de journalistiske selvrefleksioner, vi har gjort os i udarbejdelsen 
af vores portrætter. Herunder vil vi inddrage formålet med vores benspænd, vores udfordringer med 
at skrive portrætterne, samt hvilke begrænsninger benspændene har medført.  
 
6.1 Benspænd 
 
Første benspænd: Den overordnede vinkel anlægges på kvindens køn. 
I ingen af vores fem portrætter har vi vinklet på det kvindelige køn, og det viste sig ikke at være den 
største udfordring at fokusere på andet end kvindens køn. 
Vi er klar over, at det kan have betydning for vores vinkler, hvilke holdninger og hvilke forhold 
vores portrætpersoner selv har til kønsstereotyperne. Merete Eldrup (Bilag 15) bemærkede selv i 
starten af interviewet, at hun ofte er stødt på stereotype portrætter af kvinder, som hun synes er uin-
teressante. Derfor er det muligt, at hun også selv har været bevidst om ikke at ryge i kønsstereoty-
perne og tale om sit køn. Ligeledes bemærkede Eva Zeuthen Bentsen (Bilag 14) efter interviewet, at 
journalisten ikke havde spurgt ind til aspekter ved at være mor og kvindelig leder, hvilket hun rea-
gerede positivt på. Dette kan indikere, at hun selv er opmærksom på ikke at fokusere på sit køn, 
hvilket kan have medvirket til, at de ikke blev en del af interviewet.   
 
Andet benspænd: Erhvervskvinden er ikke aktør i samfundet, men hun er en repræsentant 
for en hel gruppe af erhvervskvinder. 
I vores portrætter er ingen af portrætpersonerne fremstillet som værende repræsentanter for alle 
kvindelige ledere, hvilket kan skyldes, at vi bevidst ikke stillede spørgsmål hertil. Et eksempel på 
dette er i interviewet med Vibeke Skytte, hvor journalisten oplevede, at hovedpersonen selv kom 
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ind på emnet kvinder og ledelse, hvor hun talte som repræsentant for kvindelige ledere. Vibeke 
Skytte nævnte det som en interessesag, og hun forklarede sin holdning til kvinder i ledelse og køns-
kvoter. I denne del af interviewet tog Vibeke Skytte styringen og kørte ud ad en tangent, der ikke 
var tiltænkt fra journalistens side. Emnet kvinder og ledelse kunne være blevet forfulgt yderligere, 
men journalisten valgte med bevidstheden om benspændet ikke at stille flere spørgsmål inden for 
dette område. Det kan dog diskuteres, om journalisten ved at være opmærksom på dette benspænd 
er gået glip af nogle historier og andre mulige vinkler. Dette vil vi uddybe i det næste afsnit. Det 
skal påpeges, at Vibeke Skytte nævnte kvinder og ledelse som en sidekommentar, mens ledelse og 
hendes arbejde hos Lederne var dominerende gennem hele interviewet.  
 
Tredje benspænd: Det er nødvendigt at nævne erhvervskvindens udseende i forsøget på at 
portrættere hende. 
Dette benspænd har været relativt let at styre uden om, men vi har dog snublet over det et par enkel-
te gange.  
I portrættet af Eva Zeuthen Bentsen (Bilag 14) indledes brødteksten med følgende beskrivelse: 
"Den klinisk hvide kittelkjole går til knæene. Fødderne er fastspændt i et par sorte læderstiletter 
med solid træhæl." Ved at nævne stiletterne trækker journalisten her på en beskrivelse, der balance-
rer på kanten af en stereotyp, da en kvinde i høje hæle i vores optik skaber nogle klare kønsspeci-
fikke associationer. Beskrivelsen sætter fokus på, at hun er kvinde og på hendes udseende, men den 
siger samtidig noget om hende som erhvervskvinde. Beskrivelsen tjener til at eksemplificere ho-
vedvinklen, nemlig at hun konstant er i forandring karrieremæssigt. Kittelkjolen repræsenterer der-
for hendes specifikke beskæftigelse lige nu, mens stiletterne skiller sig ud fra dette billede.  
 
I portrætteringen af Vibeke Skytte (Bilag 13) snubler journalisten i benspændet ved at beskrive di-
rektørens udseende, uden at eksemplet støtter portrættets hovedvinkel:  
 
"Hun sidder afslappet og sommerligt klædt i stolen i det lyse og enkelt indrettede kontor. Der er 
ingen tvivl om, at hun føler sig hjemme og godt tilpas i rammerne hos Lederne, og når hun taler 
om ledelse." 
 
Beskrivelsen tjener til at fremhæve, at Vibeke Skytte er tilpas i omgivelserne og arbejdet hos Le-
derne, men den bidrager ikke yderligere til portrættets hovedvinkel. Af denne grund kan der argu-
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menteres for, at beskrivelsen ikke er væsentlig i samme grad som den af Eva Zeuthen Bentsen, 
hvorfor den kunne være udeladt.  
 
Fjerde benspænd: Det kvindelige puslespil er kvindens problem. Det er samtidig essentielt for 
hendes erhverv at fortælle, hvordan hun får privatlivet til at spille sammen med sit job. 
Dette benspænd har været den største udfordring ikke at snuble over. Det kvindelige puslespil er 
blevet berørt i flere interviews, uden at vi har valgt at vinkle på det i portrætterne. I hvert tilfælde 
har det været op til journalistens egen vurdering i henhold til de journalistiske idealer, hvorvidt det 
skulle inddrages eller ej. 
Journalisten skriver i portrættet om Lykke Leonardsen (Bilag 17):  
 
”At blive klimachef og hovedansvarlig for Københavns klimatilpasning var en rejse, der be-
gyndte dér, hvor mange andres karriere ender. ”Der var ikke penge i arkæologien, og jeg havde 
fået børn. Jeg ville gerne tjene nogle penge og sikre dem. Og så synes jeg ikke, at det her med at 
rejse så lange perioder af gangen til udlandet er foreneligt med det at have børn.” Der var brug 
for en fast base.”  
 
Her snubler journalisten over dette benspænd, når han fokuserer på det kvindelige puslespil. Journa-
listen har dog vurderet, at citatet reflekterer portrætpersonens beslutning om at påbegynde sin nuvæ-
rende karriere. Inddragelsen af det kvindelige puslespil er derfor en kausalforklaring på et spørgs-
mål relateret til hendes valg af job. I forlængelse af dette vælger journalisten at give udtryk for en 
opfattelse, som bærer præg af en kvindestereotyp. Journalisten fremsætter en subjektiv vurdering af, 
at mange kvinders karrierer stopper, når de får børn. Han fremhæver, at dette ikke har været et be-
vidst valg, men at han selv faldt i de journalistiske benspænd. Journalisten har her ikke været be-
vidst om en indlejret kønsstereotyp opfattelse, som han ubevidst har arbejdet ud fra. Journalisten 
trækker derfor på en stereotyp, hvor han kan ende med at skabe et forsimplet eller generaliseret bil-
lede af Lykke Leonardsen.  
 
I de følgende fravalg har vi vurderet, hvornår en oplevelse i intimsfæren har relevans for et er-
hvervsportræt. Disse overvejelser bunder i det medie, vi skriver til, da vi mener, at visse oplevelser i 
intimsfæren ikke nødvendigvis har noget med portrætpersonens erhverv at gøre, hvorimod andre 
oplevelser kan give et bedre indtryk af kvinden i sit erhverv. Eksempelvis oplevede journalisten i 
interviewet med Christina Hembo (Bilag 16), at hun selv valgte at fortælle om, hvor dejligt det har 
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været med en au pair pige, da livet på hjemmefronten er blevet nemmere. Samtidig fortalte hun, at 
det er vigtigt for hende at være mor med stort M. Journalisten kunne have valgt at vinkle på denne 
private information og ligefrem lave rubrikken: Karrieremor med stort M. Journalisten vurderede 
dog, at det i resten af interviewet ikke var fremtrædende for Christina Hembo som erhvervskvinde, 
at hun er mor. Det er nærmere hendes rolle som iværksætter, der er essentiel for hendes historie. 
Samtidig vurderede journalisten, at denne information ikke er relevant for vinklen til Berlingske 
Business. Christina Hembos barndomsoplevelser er derimod personlige oplevelser, som kan relate-
res til hendes vej mod iværksætterlivet. 
Lignende eksempel kan ses i portrættet af Merete Eldrup (Bilag 15), hvor hun fortæller om en 
situation til en familiefødselsdag: ”Jeg kan huske engang for mange år siden til en eller anden fød-
selsdag, hvor jeg kom til at sidde ved siden af fætteren i familien (...).” Denne situation er en ople-
velse i intimsfæren, der ikke umiddelbart er relevant for hendes erhverv. Alligevel vælger journali-
sten at inddrage eksemplet og ligefrem vinkle på det, da fortællingen giver et klart billede af Merete 
Eldrup som en empatisk leder, der elsker mennesker, hvilket er hele portrættets omdrejnings-
punkt.    
 
Journalisternes beslutninger om disse til- og fravalg har derfor taget udgangspunkt i det journalisti-
ske ideal om fair formidling i stedet for at snuble over benspændet om det kvindelige puslespil og 
andre private oplysninger. 
Et eksempel på en privat oplysning, der kunne have haft relevans for vinklen, er i portrættet af 
Vibeke Skytte (Bilag 13). Her har benspændene udgjort en begrænsning, da journalisten har fra-
valgt en privat oplevelse, der kunne beskrive Vibeke Skytte som erhvervsperson. Vibeke Skytte gav 
et konkret eksempel fra sin 50-års fødselsdag, hvor hendes mand i en tale sagde, at hun havde været 
ham utro med sit arbejde, da familien altid ville være nummer to. Eksemplet viser, hvor stor vægt 
Vibeke Skytte lægger på sit erhverv. Journalisten har dog fravalgt dette på baggrund af benspændet, 
og fordi hun mente, at det blev for privat i en erhvervsmæssig sammenhæng. I stedet har journali-
sten skrevet: ”Hun forklarer, at privatliv og arbejdsliv flyder sammen, og Lederne får lov til at fylde 
en masse. Det gør hende ikke noget, og hendes bagland støtter hende fuldstændig i det” (Bilag 13). 
Journalisten beskriver stadig, at arbejdet fylder meget, og familien bliver nævnt, men det konkrete 
private eksempel er udeladt. Fravalget eksemplificerer dog, at benspændene kan ses som en be-
grænsning, da gruppen efterfølgende diskuterede, om det kunne have gavnet indtrykket af Vibeke 
Skytte som erhvervskvinde. 
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6.2 Journalistiske selvrefleksioner 
 
Som det kan ses af det forrige afsnit oplevede vi ikke de fire benspænd som den største udfordring 
at styre uden om, da vi samtidig har haft andre journalistiske udfordringer ved at skrive portrætter-
ne. Først og fremmest oplevede vi, at styringen i enkelte tilfælde var svær at opretholde i inter-
viewene. I interviewet med Merete Eldrup oplevede journalisten, at Merete Eldrup selv bad om at få 
med i sin blå bog, at hun netop var blevet mormor. På trods af at denne information ikke nødven-
digvis hører hjemme i et erhvervsportræt, valgte journalisten at inkludere dette af hensyn til den 
portrætterede. Ligeledes oplevede journalisten i portrættet af Christina Hembo, at denne hellere 
ville tale om sin virksomhed frem for sig selv. Eksemplerne illustrerer journalistens dilemma, når 
styringen skifter, og det, portrætpersonen siger, ikke stemmer overens med journalistens forestillin-
ger om interviewets emne. Beslutningen om til- og fravalg af informationer fra interviewet bliver i 
den forstand mere vanskelig, når journalisten mister styringen i forhold til det tiltænkte emne.  
 
Hertil kommer, at flere af os beundrede vores interviewpersoner, hvilket ifølge Nils Thorsen kan 
være problematisk i udarbejdelsen af et portræt (Thorsen 2011: 68-69). I portrættet af Lykke Leo-
nardsen oplevede journalisten i høj grad dette, da han selv var interesseret i hendes fagområde. Vi 
kan derfor se, hvordan beundring kan være en forhindring i udarbejdelsen af portrættet, da det for-
styrrer interviewerrollen. Desuden har vi oplevet en udfordring med at balancere mellem det er-
hvervsmæssige fra vores valgte medie og identifikationskriteriet fra vores portrætgenre. Her fandt 
vi det i enkelte tilfælde svært ikke at snuble over vores benspænd samtidig med, at vores læsere 
skulle kunne identificere sig med vores portrætpersoner.  
 
Begrænsninger ved de fire benspænd 
Som nævnt i det tidligere afsnit har de fire benspænd i nogle tilfælde været en begrænsning for os. 
Benspændene har gjort os bevidste om, hvornår køn er relevant i portrætterne. Bevidstheden om 
dette har dog en bagside, da vi i nogle tilfælde har begrænset os fra andre vinkler. Som et eksempel 
kunne journalisten i portrættet af Christina Hembo have vinklet på det at være karrieremor, eller 
hvordan det er at drive firma med sin mand. I portrættet af Vibeke Skytte kunne journalisten ligele-
des have valgt at vinkle på kvinder og ledelse og Vibeke Skyttes kamp om at få flere kvinder i le-
delse. Hele gruppen vurderede efterfølgende, at det kunne have været relevant at spørge ind til, 
hvordan det er at være kvindelig topchef. Er hun blevet udsat for fordomme? Føler hun selv, at hun 
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er en del af en mandeverden? På grund af vores benspænd har vi valgt ikke at spørge ind til dette, 
og vi er muligvis gået glip af nogle gode historier og andre vinkler.  
Yderligere har vi oplevet, at benspændene har fået os til at fortolke meget kritisk, når vi vurde-
rer de enkelte portrætter. Vi oplevede, at vi ligefrem ledte efter de fire benspænd i passager, som vi 
ellers ikke ville have studset over. 
Et eksempel på dette er fra interviewet med Christina Hembo, hvor journalisten har valgt at 
skrive:  
 
“Jeg synes jo, at det er enormt sjovt, når jeg er ude og holde foredrag for sådan nogle mænd, der 
sidder i jakkesæt og slips, og er direktører i de fine virksomheder. Så skal de sidde og høre på en 
kvindelig iværksætter, ’for hvad kan hun?’. Der er jeg virkelig provokeret, fordi sådan noget 
som en businessplan har vi da aldrig haft. Det finder vi ud af hen af vejen (...).” (Bilag 16) 
 
Journalistens tilvalg af dette eksempel bunder i, at Christina Hembo fremhævede det som værende 
vigtigt for sin historie, at hun har taget mange anderledes veje som iværksætter. Eksemplet omhand-
ler derfor, hvilke alternative forretningsstrategier hun har valgt. Der kan argumenteres for, at Chri-
stina Hembo opstiller en kontrast, der ikke har noget med hendes kvindelighed at gøre. Dette er et 
eksempel på, at gruppen diskuterede, om vi først overfortolkede citatet, da ordet ’kvinde’ fungerer 
som et buzz-word med benspændene in mente.  
Ligeledes har benspændende udgjort en begrænsning for balancen mellem portrætgenren og det 
erhvervsmæssige, da vi har haft en udfordring med at inkludere de beskrivende elementer fra por-
trætgenren uden at snuble over det tredje benspænd vedrørende udseende. 
 
Formålet med de fire benspænd 
Vi er klar over, at de fire benspænd ikke er et krav, men nærmere skal ses som en rettesnor i udar-
bejdelsen af erhvervsportrætter. Vi ønsker derfor ikke, at de fire benspænd skal styre i så høj grad, 
at de bliver en begrænsning. I den forstand skal de nærmere fungere som en huskeliste for ikke at 
ryge i stereotype fremstillinger af erhvervskvinder.  
Vi vurderer, at de fire benspænd har påvirket os i den forstand, at flere af os følte efter inter-
viewene, at vi ville have spurgt ind til, hvordan det er at få det hele til at hænge sammen med fami-
lien, hvordan det er at være kvindelig erhvervsleder, og hvilke fordomme hun møder.  
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Berlingske Business' redaktør, Per Højager, fremhævede selv, at de gerne vil have private detaljer 
med i erhvervsportrætterne (Bilag 11). Selvom Berlingske Business selv efterspørger private detal-
jer, har vi dog fravalgt dem, som vi har vurderet til ikke at have relevans for en kvinde i erhvervs-
mæssigt regi. Der kan derfor argumenteres for, at der er forskel på, hvad Berlingske Business gør, 
og hvad vi synes, de bør gøre. Vi har i den forstand et journalistisk ideal om fair formidling, som, 
sammenkoblet med elementer fra vores benspænd, giver os en normativ forestilling om det gode 
erhvervsportræt af kvinder. Der ligger derfor en indirekte kritik af Berlingske Business i vores fire 
benspænd, da vi ser disse som et overordnet journalistisk ideal for det gode portræt i erhvervsjour-
nalistikken. Journalister bør ikke have berøringsangst over for køn, men bør være bevidste om, 
hvilke stereotyper, de er med til at skabe eller genskabe.  
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7. KONKLUSION 
 
I dette projekt har vi arbejdet med en undren om, hvordan erhvervskvinder bliver portrætteret i er-
hvervsmæssigt regi. Vi har derfor arbejdet hen i mod at besvare følgende problemformulering: 
 
Hvordan frames erhvervskvinder i Berlingske Business' portrætter med udgangspunkt i kønsteori, 
og hvordan kan vi selv portrættere erhvervskvinder uden at gøre brug af kønsstereotyper? 
 
For at besvare første del af vores problemformulering har vi ud fra teorierne af Rosalind Gill, Mo-
nika Djerf-Pierre og Jonita Siivonen opstillet seks analysepunkter, som har udgjort vores teoretiske 
redskab i analysen. Med framingteorien af Robert M. Entman som vores overordnede analyseram-
me har vi med de seks analysepunkter identificeret bestemte frames af erhvervskvinden i portræt-
genren i Berlingske Business. Fælles for disse frames er den overordnede problemstilling i portræt-
terne, som relaterer sig til kvindens køn og det kvindelige puslespil. For disse frames gælder det 
generelt, at årsagen til problemstillingerne bunder i kvindens køn. Derfor bliver den overordnede 
løsningsmodel inden for disse frames, at kvinderne bliver one of the boys. Den underlæggende mo-
ralske vurdering af disse frames i portrætterne munder derfor ud i, at erhvervskvindernes privatliv 
og karriere generelt ikke kan forenes. 
Med udgangspunkt i disse analyseresultater har vi opstillet fire journalistiske benspænd, som vi 
har været bevidste om i udarbejdelsen af vores egne portrætter. Disse fire benspænd er: 
 
1. Den overordnede vinkel anlægges på kvindens køn. 
2. Erhvervskvinden er ikke aktør i samfundet, men hun er repræsentant for en hel gruppe af er-
hvervskvinder. 
3. Det er nødvendigt at nævne erhvervskvindens udseende i forsøget på at portrættere hende. 
4. Det kvindelige puslespil er kvindens problem. Det er samtidig essentielt for hendes erhverv 
at fortælle, hvordan hun får privatlivet til at spille sammen med sit job. 
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For at besvare anden del af vores problemformulering har vi ved hjælp af portrætteorien fra Jonita 
Siivonen og Nils Thorsen forsøgt at finde ”klangen af en erhvervskvinde” uden at snuble over de 
journalistiske benspænd, alt imens vi ville leve op til det journalistiske ideal om fair formidling. 
Benspændene har i den forstand ikke fungeret som et krav til portrættet, men har nærmere været en 
rettesnor for at skrive det gode portræt af en erhvervskvinde. 
Vi kan konkludere, at vi overordnet set har formået at styre uden om de journalistiske ben-
spænd. Til gengæld har vi erfaret, at der opstår en række problematikker, når vi i praksis forsøger at 
arbejde med nogle opstillede idealer for, hvad der bør inkluderes i et erhvervsportræt. Vi har i nogle 
tilfælde været begrænset af, at vi ikke kunne inkludere bestemte vinkler, da de faldt sammen med 
vores benspænd. Ligeledes har vi oplevet en begrænsning ved at forene portrætgenren og vores er-
hvervsmæssige fokus, når der ikke må snubles over benspændene. De journalistiske benspænd har i 
den forstand udgjort en begrænsning, når det private efterspørges i portrætterne, som det ses hos 
Berlingske Business. Vi har derfor erfaret, at der er en forskel på, hvad Berlingske Business gør, og 
hvad vi synes, de bør gøre. 
Vi kan dog konkludere, at bevidstheden om de fire benspænd har hjulpet os i portrætskrivnin-
gen. Selvom de ikke skal opfattes som et krav til erhvervsportrættet, ser vi stadig, at de fungerer 
som en god huskeliste for ikke at ryge i de stereotype fremstillinger af erhvervskvinder. Vi har der-
for oplevet, at selvom teori og praksis kan være svære at forene, kan de fire benspænd ses som et 
journalistisk ideal for det gode portræt i erhvervsjournalistikken. Forenes dette ideal med fair for-
midling, kan journalister uden at have berøringsangst over for køn blive mere bevidste om, hvilke 
stereotyper de er med til at skabe eller genskabe. 
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scene 1: ny mandlig topchef. Bliver spurgt 
om strategi og udfordringer i sit nye job.
scene 2: ny kvindelig topchef. Bliver spurgt 
om, hvordan hun får en lang arbejdsdag og 
en stor familie med hus og børn til at hænge 
sammen.
scene 3: ny mandlig topchef. Bliver spurgt 
om, hvordan han får det hele til at hænge 
sammen. Smøre madpakker derhjemme til 
de fire børn og også deltage i alle børnenes 
arrangementer i skole og fritidshjem.
scene 4: ny kvindelig topchef. Bliver spurgt 
om forventninger til profit på bundlinjen og 
vækstambitioner.
Nej vel. Scene 3 og scene 4 klinger ikke 
rigtigt. Det er ikke lige det, vi som læsere 
forventer at høre. Nok er der både mænd og 
enkelte kvinder i nye topjob, men det, vi vil 
høre om den nye mandlige topchef, er, hvad 
der nu skal ske med virksomheden, mens 
vi hos den kvindelige topchef vil høre om, 
hvordan pokker hun får det hele; job, familie 
og børn til at hænge sammen. Og der ligger 
selvfølgelig en lille mistanke om, at hun vist 
da er lidt af en ravnemor.
Nok skriver vi 2014, men omverdenens 
forventninger – og fordomme – til mandlige 
og kvindelige topchefer er nogenlunde de 
samme, som de har været i de seneste mange, 
mange årtier. Der er ikke meget udvikling i 
det.
Måske fordi vi, medierne, i høj grad er 
med til at fastholde de gamle mønstre og 
fordomme, når vi beskriver nye mandlige og 
kvindelige topchefer. De få kvindelige top-
chefer har en kønsforpligtelse til at optræde 
som rollemodeller, lyder det ofte. 
Tag nu »Karrierekvinden der magter det 
meste,« som overskriften lød til en omtale af 
Eva Berneke, der i denne uge fik jobbet som 
ny topchef i IT-virksomheden KMD. Egentlig 
noget af en rå børste, må man forstå. Således 
sagde hun i et portræt helt tilbage fra 2008, at 
hun hellere ville være en kontant kvinde, det 
mændene anser for at være en »bitch« end at 
ændre ledelsesstil til den mere kvindebeto-
nede facon. Ikke desto mindre var fokus på 
hendes privatliv.
44 år, fire børn, to au-pair piger, karriere 
hos konsulenthuset McKinsey i Paris, 
direktionsmedlem i TDC og nu altså kvinde 
i eget hus i KMD. »Det handler om at slippe 
kontrollen. Jeg tjekker ikke børnenes tøj 
om morgenen, jeg er blank på, om de har 
økologisk leverpostej på madpakken, og 
jeg kommer kun én gang om måneden i 
vuggestuen,« har hun selv sagt om hendes 
hjemmeliv. Uha-uha, ikke meget hønemor 
her, mange vil nok nærmere betegne hende 
som en ravnemor. 
For ikke mange måneder siden overtog 
Peder Holk Nielsen jobbet som ny topchef i 
Novozymes. »Den jyske enzymkonge« lød 
overskriften til en profil af Holk Nielsen, og 
så blev det ellers fremhævet, at »han beskri-
ves som et meget krævende menneske med 
en stor arbejdskapacitet.« Ikke meget om 
hverken hus og familie eller andre input fra 
hans »work-life-balance.«
Livgarden og  
leverpostejsmaden
Mandlige topchefer omtales anderledes end kvinde-
lige topchefer. Fordomme eller realiteter? Noget tyder 
på, at medierne i høj grad er med til at fastlåse de gam-
le kønsrollemønstre. Der er mere power i Livgarden 
end i leverpostejsmaden.
jens chR. hansen
e R h v e Rvs KoM M e n tatoR
Fra sin fortid kunne Holk Nielsen dog 
oplyse følgende: »Derudover har jeg været 
i Livgarden, og der lærte jeg, at man kan 
dobbelt så meget, som man selv tror.« Så er 
han placeret i magtens hjørnekontor uden så 
meget familieslinger i valsen.
det skal ikke være nogen hemmelighed, at 
debatten om mand-kvinde problematikken 
i Big Business jævnligt dukker op internt 
her på redaktionen på Berlingske Business. 
En debat om spørgsmålet om, hvordan vi 
beskriver mandlige og kvindelige topchefer. 
Holdningerne er delte, og det pudsige er, at 
mænd og kvinder på redaktionen ikke kan 
puttes ind i faste båse. Her er et par uddrag 
fra ugens interne debat:
»Hvis man i en artikel om en kvindelig 
topchef kun fokuserer på hendes faglige 
kompetencer, vil enhver læser – ikke mindst 
de kvindelige – sidde tilbage med et ubesva-
ret spørgsmål: Hvordan får konen det til at 
hænge sammen med det, der hjemme?«
»I mine øjne bekræfter vi fordommene 
(portrættet af Eva Berneke, red.) om, at det 
er kvindernes opgave at få hjemmet til at 
hænge sammen, og at det derfor er ekstra 
imponerende, når de – i modsætning til 
mændene, som ikke hænger på hjemmet – er 
i stand til at nå til tops.«
»Det ville være vældig interessant at drøfte 
især de mandlige (men vel i og for sig også de 
kvindelige) toplederes implicitte forventnin-
ger til deres partners rolle i husholdningen 
– måske er det i år 2014 ikke nødvendigvis en
kvinde/mand debat, men i høj grad også en 
partner-over-partner debat; hvad forventer 
man (og ikke forventer) af ens partner, når 
man har en 70-80 timers arbejdsuge?«
»Sjovt nok som debatten er kønsopdelt! 
I mænd er sikre på, at I ved, hvad kvindelige 
læsere vil læse.«
»Min oplevelse er, at især de yngre 
mandlige ledere finder det ret naturligt at 
tale om emnet. De er jo imodsætning til de 
gamle koryfæer i dansk erhvervsliv gift med 
kvinder, der har deres egen karriere, og de 
tager aktivt stilling til, hvordan de skal løse 
de praktiske udfordringer derhjemme. Og 
så er de ofte rigtig stolte af deres karriere-
kvinde.«
Og hvordan går det så i grunden med at få 
kvinderne længere op i hierarkiet. Det går 
faktisk rigtig godt, indtil et vist punkt. En 
undersøgelse fra Lederne viser, at andelen af 
kvindelige ledere nu er oppe på 28 procent. 
Men langt de fleste karrierekvinder »stran-
der« på mellemlederniveauet. Og det selv om 
kvinderne faktisk er bedre uddannede end 
mændene. »Et godt råd er at kigge nærmere 
på, hvordan mænd rykker op i hierarkiet,« 
lyder det fra direktør hos Lederne, Bodil 
Nordestgaard Ismiris.
Det handler næppe om Livgarden eller 
leverpostejsmaden alene, men vi i medierne 
må jo nok erkende, at vi også i vid udstræk-
ning lever i fordommenes tid.  
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BILAG 1
"Jeg tror, vi kvinder kommer til at stille op og fortælle om det. Der er ingen af os, der kan snurre os 
ud af det, selvom vi synes, det er smadderirriterende," lyder det fra Stine Bosse. Foto: Niels 
Ahlmann Olesen  
Stine Bosse: Irriterende, at journalister kun 
spørger topkvinder til mand og børn 
Af Birgitte Erhardtsen 
26. januar 2014, 16:44 2 Kommentarer
Spørgsmål om work-life balance er relevant for både mandlige og kvindelige topchefer, men det 
stilles kun til kvinderne, mener Stine Bosse. Det ER svært at klare begge dele, siger mandlig 
topchef, Peter Kürstein, adm. direktør for Radiometer. 
En af Danmarks mest erfarne topkvinder, Stine Bosse uddeler ris til erhvervsjournalisterne for at 
forskelsbehandle kvindelige og mandlige topchefer. Journalisterne spørger nemlig næsten kun de 
kvindelige erhvervsledere til, hvordan de klarer topjob og familieliv på én gang: 
"For mig ville det være skønt, hvis journalisterne begyndte at spørge nogle mænd også. For ved 
Gud er det da relevant, hvordan man får det hele til at hænge sammen med arbejdstider og krav fra 
familien," siger Stine Bosse, tidligere topchef i forsikringsselskabet Tryg og i dag professionelt 
bestyrelsesmedlem med en række tunge poster.  
Stine Bosse anser det dog for uafvendeligt, at topkvinderne må berette om, hvordan de klarer job og 
familie:  
BILAG 2
"Jeg tror, vi kvinder kommer til at stille op og fortælle om det. Der er ingen af os, der kan snurre os 
ud af det, selvom vi synes, det er smadderirriterende." 
"Det er kun irriterende, at journalisterne spørger, så længe det kun gælder os kvinder. I den 
virkelige verden gælder spørgsmålet jo både mænd og kvinder. Så det er jer journalister, der skal 
tage mod til jer og spørge mændene også," opfordrer Stine Bosse. 
Berlingskes erhvervskommentator Jens Chr. Hansen rejser i Business Søndag i dag debatten om, 
hvorfor kvindelige topchefer omtales anderledes i medierne end mandlige topchefer ved i højere 
grad at spørge til, hvordan kvinderne klarer topjobbet, hvis de også har børn. 
Forskelsbehandlingen var tydelig, da TDC's koncerndirektør, Eva Berneke i sidste uge blev 
udnævnt til adm. direktør for KMD. I den anledning blev hun portrætteret, og journalisten nævnte, 
at hun har fire børn, som hun klarer ved at slække på nogle af de ting, en moder normalt forventes at 
tage sig af, såsom at tjekke børnene føj om morgenen og sørge for økologisk leverpostej på 
madpakken. Jens Chr. Hansen ender med at konkludere, at medierne lever i fordommenes tid. 
Nærværende journalist har gjort, som Stine Bosse efterlyser, og har samlet mod til at ringe til en 
mandlig topchef, nemlig Radiometers CEO, Peter Kürstein for at spørge til, hvordan han klarer 
topjobbet samtidig med, at han er far til to drenge: 
"Det er svært, og det går ikke altid, som jeg gerne ville have det. Hvordan det lykkes, kommer 
meget an på, om ens partner også har et karrierejob. Hvis det er tilfældet, så er det rigtig, rigtig 
svært," siger Peter Kürstein og peger på, at planlægning og prioritering er centralt: 
"Det er vigtigt at være bevidst om, hvad man vil prioritere i relation til børnene. Man SKAL se 
teaterforestillingen i skolen. Børnene glemmer det aldrig glemmer, hvis man ikke var der. Det 
gælder også skole-hjem-samtaler - dem SKAL man deltage i." 
Peter Kürstein betaler sig fra alt, hvad der hedder husarbejde, rengøring, havearbejde og 
reparationer og sørger for at lægge ind i kalenderen, at han kan tage på weekender og den slags med 
partneren.  
"Jeg er enig med Stine Bosse i, at spørgsmålet om, hvordan man klarer et topjob samtidig med, at 
man tager sig af sin familie, gælder for både kvinder og mænd. Men forskellen er jo, at mange 
kvinder med lederjob har en mand, der også gør karriere. Og statistisk er der jo stadig flere mænd, 
der er hjemmegående eller har mindre krævende job," siger han.  
"Problemstillingen med, hvem der tager sig af børnene, er blevet mere tydelig, efterhånden som 
kvinderne får lederjob. Man kan godt prøve at negligere det, men sådan er det. Færre 
karrierekvinder har en partner, som kan tage en stor del af læsset derhjemme," siger Peter Kürstein. 
Men det er måske ved at forandre sig: 
"Jeg har oplevet, at mænd, som er partnere til kvinder i business, bruger lejligheden til at skrue ned 
og rent faktisk glæder sig til at påtage sig en større del af ansvaret for familien." 
R E D I G E R E T A F A N N E D R E J E R O B E L
BUSINESSPROFILEN: Birthe Madsen Find flere danske og internationale erhvervsprofiler på business.dk/navne
Somme tider kan livet som topchef blive for meget. Midt i alle møderne og de store beslutninger kan man få stress, 
man kan savne sine børn, eller man kan bare 
få lyst til at udleve gamle drømme, før det er 
for sent.  
Nuvel, indimellem kan frasen »at få mere 
tid til familien« naturligvis være et dække 
over en fyring. Men ser man bort fra de til-
fælde, sker det jævnligt, at landets topchefer 
siger farvel til ambitionerne og karriereræ-
set. 
Og i dag er det ikke længere tabu at ind-
rømme den slags, uanset om man hedder 
Christian Roslev og er tidligere DSB-direktør, 
Stine Bosse og er tidligere Tryg-chef eller som 
nu Birthe Madsen, også kendt som Dan-
marks rejsedronning nummer et. Topchefen 
har valgt at sige stop for at prioritere sin ni-
årige søn, som hun er alene med. 
Efter knap 16 år som direktør, hvor hun 
har formået at vende et rejsebureau fra 
under- til overskud og føre det igennem kri-
ser som tsunami og terrorangreb, er det nu 
familiens tur. 
Det var ellers ikke planlagt, at Birthe 
Madsen skulle havne i rejsebranchen. Efter 
gymnasiet havde hun besluttet at søge ind på 
universitetet for at læse medicin, men inden 
da skulle hun som mange andre unge have 
et sabbatår først. Skæbnen ville, at hendes 
veninde, som var rejseleder i Spies, invite-
rede hende til at prøve det samme, inden 
hun skulle på skolebænken og fordybe sig i 
bøgerne. 
Hun fik et lignende job i Fritidsrejser 
– senere Star Tour – og oplevelsen blev til
mere end bare et fjumreår. Birthe Madsen 
opdagede, at lederrollen passede hende som 
fod i hose og fortsatte ufortrødent i jobbet. 
Undervejs skiftede hun fra lægestudiet til 
sprogstudier på Handelshøjskolen i Køben-
havn, så hun i fritiden kunne fortsætte hos 
Fritidsrejser. 
Bøgerne virkede dog stadig livsløse sam-
menlignet med rejsejobbet. I starten af 
1990erne blev hun ansat på fuld tid i virk-
somheden, og specialet blev sat på standby. 
Birthe Madsen var i gang med det karriere-
forløb, der skulle ende med at føre hende helt 
til tops i virksomheden. Og alt sammen var 
det sket mere eller mindre tilfældigt og uden 
nogen stor forkromet plan.
»Når journalister har spurgt mig om mine 
karriereplaner, har jeg altid tænkt: Tror de 
virkelig, at jeg har siddet og lavet en plan? Det 
eneste personlige mål, jeg har haft i mit liv, 
var i sin tid at blive rejseguide,« har hun tidli-
gere udtalt i bogen »Leder DNA«. 
I løbet af 1990erne fik Birthe Madsen da 
også stadig flere ansvarsområder og rykkede 
stille og roligt op i virksomhedens hierarki, 
indtil hun i 1998 blev direktør for Star Tour i 
Danmark. 
Hun var som leder kendt for at være hård 
og ikke lade sig påvirke af sine ansattes 
følelser. Det handlede om forretning, og det 
kunne være barskt.
»Min eksmand ville på et tidspunkt have, 
Ude godt, men 
hjemme bedst   
Karriere. Rejsedronnningen, Star Tour-direktør 
Birthe Madsen har sagt stop for at hellige sig familie-
livet.
Af Rikke Brøndum
ribm@berlingske.dk
Birthe Madsen er ikke kendt for at have en stor-
stilet plan. Det er heller ikke tilfældet nu, hvor 
det eneste, som er sikkert, er, at hendes niårige 
søn får lov til at lægge beslag på hendes tid. 
PR-foto: Per Gudmann 
Født: 1966. 
Uddannelse: Begyndte på sprogstudier 
på Handelshøjskolen i København i be-
gyndelsen af 1990erne, men gjorde ikke 
studiet færdigt.
Karriere: 
  1985: Guide for Fritidsrejser. Efter-
følgende forskellige ansvarsområder i 
Fritidsrejser, Team Sterling, Star Tour og 
TUI Nordic. 
  1998: Administrende direktør for Star 
Tour Danmark A/S. Siden medlem af TUI 
Nordics koncernledelse og kommerciel 
direktør i TUI Nordic.
Privat: Bor med sin søn på ni år.
BIRTHE MADSEN
 ¤ blå bog
at jeg skulle sige op, så jeg kunne få mere tid 
til ham. Gudskelov at jeg ikke fulgte det, for 
så havde jeg i dag stået både uden ham og 
Star Tour,« forklarede hun for nogle år siden 
i Politiken.  
Rollen som moder ændrede dog markant 
på den tilgang. Pludselig blev andre ting vig-
tigere end møder og forretningsrejser. Og nu 
har hun altså besluttet at forlade topjobbet 
for at være mor på fuld tid for sin niårige søn, 
Belært af erfaring har hun ingen storstilet 
plan for, hvad hun nu skal. Én ting er dog sik-
kert, nemlig at hendes niårige søn får lov til at 
lægge beslag på hendes tid.
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Vi udlejer gode butikslejemål på hele Sjælland
Ring og få en aftale på 4333 8100 eller se vores hjemmeside nordeaejendomme.dk
Vi udlejer domicil - kontorer - butikker - lager - kontorfællesskaber
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BUSINESSPROFILEN: Katia K. Østergaard Find flere danske og internationale erhvervsprofiler på business.dk/navne
Nævner man ordet turisme, er det meget svært at komme uden om Katia K. Østergaard. Ikke blot har hun branchen i 
blodet og kender dens arbejdsvilkår lige fra 
yngste stuepige, kokken og tjeneren til den 
øverste hoteldirektør. Hun har tilmed også 
brugt hele sin karriere på at forbedre turist-
erhvervets vilkår i Danmark, både politisk 
og arbejdsretligt. Det er ikke altid en helt let 
opgave at samle en branche, der består af så 
forskellige spillere som store, internationale 
hotelkæder, burgerrestauranter og historis-
ke kroer på landet. Men Horesta-direktøren 
har lært, at man skal arbejde hårdt for at få 
ting til at ske. 
Katia Østergaards forældre var ledere i 
restaurationsbranchen. Faderen var chef for 
Hotel Hvide Hus-kæden, og som lille pige 
måtte hun følge med, når forældrene skulle 
rundt og arbejde på kædernes forskellige 
hoteller i henholdsvis Maribo, Køge og Aal-
borg. 
Det var også her, hun erfarede, at hotel-
branchen kræver flid og hårdt arbejde, og fik 
respekt for alle dele af  branchen, ikke mindst 
for de ansatte bag kulisserne. Forældrene 
regnede da også med, at deres datter ville 
følge i deres fodspor, men efter nøje over-
vejelser valgte hun juraen. 
Det viste sig at være helt rigtigt og var – 
trods forældrenes frygt – ikke et farvel til 
branchen. Katia Østergaard endte nemlig 
med at specialisere sig i arbejdsret og fik job 
hos Horefa, Horestas forgænger. I begyndel-
sen var det et studiejob, men senere som blot 
26-årig kandidat fra jurastudiet – i 1996 – fik 
hun en chefstilling, først som kontorchef og 
dernæst som afdelingschef, efter at hun fik 
sin advokatbestalling.   
»Jeg havde det som en fisk i vandet, når jeg 
procederede ved domme og faglige voldgif-
ter,« har hun tidligere udtalt til Børsen. 
Drivkraften var at kunne gøre noget godt 
for det erhverv, hun følte sig så tæt knyttet til. 
Det stod da også hurtigt klart, at Katia Øster-
gaard kunne skabe resultater og snart bød 
den næste mulighed sig til som personale-
direktør hos Hilton
Rollen som leder viste sig af passe hende 
overraskende godt. Efter bare et år blev hun 
headhuntet til at være med til at fusionere 
Horesta med service- og transportorgani-
sationer, som blev til HTS, senere Dansk 
Erhverv. som i dag er landets næststørste 
erhvervsorganisation. Hun blev også det 
første kvindelige medlem af Dansk Arbejds-
giverforenings bestyrelse. 
Men karrieren satte sine spor undervejs. 
Katia Østergaard har fortalt åbent om, hvor-
dan hun en dag på vej til Jylland pludselig fik 
et anfald bag rattet. Hun fortsatte dog med 
møder resten af dagen og dagen efter som 
normalt, men da hun besvimede igen og blev 
vækket af to ambulancefolk, stod det klart, at 
hun skulle tage den med ro i en periode. 
Det var dog ikke noget, som slog hende 
ud. Efterfølgende blev hun direktør for Hore-
sta, var med til at skabe netværket »Expat in 
Denmark« for højtuddannede udlændinge, 
Turistbranchens
ukronede dronning
Karriere. Den 44-årige Katia K. Østergaard har hele 
sin karriere kæmpet for hotel- og turismeerhvervet. 
Også selv om det ikke altid har været en let kamp.
Af Rikke Brøndum
ribm@berlingske.dk
Katia K. Østergaard er vokset op  i restaurationsbranchen og har gennem hele sin karriere beskæftiget sig med turisterhvervet. Foto: Claus Bjørn Larsen
Født: 27. december 1969. 
Uddannelse: Cand.jur. fra Københavns 
Universitet, 1996. 
Karriere: Kontorchef og afdelingschef i 
Horesta, 1992-2001. HR-direktør, Scandic, 
2001-2002. Direktør, HTS, 2002-2007. Di-
rektør, Dansk Erhverv, 2007-2010. Horesta, 
2010 - .
Privat: Gift med Lars Østergaard, har to 
børn.
KATIA K. ØSTERGAARD
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og nogle år senere satte hun sig sig i spidsen 
for igen at gøre Horesta til en selvstændig 
organisation. Det blev en process, som 
skabte dybe kløfter i forholdet mellem Hore-
sta og Dansk Erherv, som brød endeligt med 
hinanden i 2011. Siden har hun blandt andet 
arbejdet hårdt på at forbedre overenskom-
sten med 3F.  
Katia Østergaard er gift, har to børn og er 
medlem af en række råd og nævn. Ø læs mere / 9
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Talentkonferencen 2014.
S Vær med, når vi sammen med Audi slår dørene op for en stor event, hvor vi fejrer 
årets 100 nye talenter udnævnt af Berlingske Business Magasin. Mød bl.a. Henrik Lind, 
iværksætteren bag  Danske Commodities, der i dag er over 1 mia. kr. værd.
BUSINESS
TID: Torsdag d. 24. april kl. 16-19
TILMELDING: 
Berlingskeshop.dk/
talent-2014
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BUSINESSPROFILEN: Eva Kruse Find flere danske og internationale erhvervsprofiler på business.dk/navne
Der er garanti for stiletter, kind-kys og champagne, når mode-branchens fashionable mænd og kvinder mødes til modeuge 
i København de kommende dage. Men 
udover at være et af årets højdepunkter for 
dansk mode er Copenhagen Fashion Week 
også kulminationen på flere måneders 
hårdt arbejde for kvinden bag, modebossen 
Eva Kruse, der er administrerende direktør 
for både Dansih Fashion Institute og dat-
terselskabet Copenhagen Fashion Week. 
Hun er nemlig arrangementets vært, og når 
modeugen bliver skudt i gang med det før-
ste modeshow og prisoverrækkelse tirsdag 
aften, står Eva Kruse klar til at modtage nati-
onale og internationale journalister, politi-
kere og sponsorer – for syttende gang i øvrigt. 
Deltagere vil kunne se Eva Kruse løbe 
fra show til show i forsøget på at følge hele 
programmet på tætteste hold, men er der et 
medie, der kræver opmærksomhed eller en 
politiker, der vil have et møde, stepper chefen 
for det hele ud fra den planlagte drejeskive 
og stiller sig til rådighed. Hun er nemlig om 
nogen bevidst om, at hun er den danske 
modebranches ansigt udadtil, og de to årlige 
modeuger i København sætter ikke kun 
spotlys på de danske designeres nye kollek-
tioner. Det er også en scene, hvor Eva Kruse 
og Danish Fashion Institute kan skabe det 
netværk, der er afgørende for deres daglige 
arbejde for at skrabe penge ind til de arran-
gementer, der skal give dansk mode en plads 
i politikernes bevidsthed og – ikke mindst – 
en plads på verdenskortet.
Med en uddannelse som projektleder fra 
kaospilotuddannelsen i bagagen og en fortid 
fra reklame- og mediebranchen er Eva Kru-
ses største force netværk og kommunikation. 
Hun er kendt som en engageret arbejdshest, 
der selv sparkede Danish Fashion Institute 
i gang i 2005, og som i dag kæmper for fæl-
les fodslag i den danske modebranche. En 
opgave, der ikke altid har været lige nem.
I sommeren 2013 mødte Eva Kruse kritik 
fra flere samarbejdspartnere og endte i en 
strid om rettighederne til navnet på mode-
ugen, Copenhagen Fashion Week. Også i 
2010 måtte Eva Kruse forsvare sig selv og 
Danish Fashion Institute, da direktørens 
daværende kæreste og bestyrelsesmedlem 
i Danish Fashion Institute, Thomas Hargre-
ave, fik en række entrepriser fra Copenhagen 
Fashion Week. 
Spørger man Eva Kruse selv, ærgrer det 
hende, at der skal være konflikter på de 
interne, nationale linjer. Hun vil hellere 
bruge tid på at give dansk mode en stemme 
internationalt, og de seneste år er en lille ide-
alistisk glød i Eva Kruse blusset op til at være 
afgørende for hendes motivation. 
Derfor har hun blandt andet sat fokus på 
bæredygtig mode, og hun blev i 2012 omtalt 
i CNN som en »eco-fashionista«, der kæmper 
for »sexet, bæredygtig mode«, efter at hun 
arrangerede Copenhagen Fashion Summit, 
hvor over 1.000 branchefolk fra hele verden 
var samlet. Det handler for Eva Kruse om at 
flytte noget, der fører til mere end bundlinje 
alene. 
Om det er Eva Kruses opvækst i det jyske 
barndomshjem, hvor faren var arkitekt i det 
venstreorienterede kunstnerkollektiv Røde 
Mor, og moren var lærer og kvindeforsker, 
der får direktøren til at fokusere på bære-
dygtighed i parløb med bundlinje, er uvist. 
Men Eva Kruse er opdraget til at handle og 
bidrage til samfundet, og det forsøger hun at 
leve op til i en industri, der er en af verdens 
mest forurenende. 
I dag har Danish Fashion Institute 14 fast-
ansatte og seks praktikanter. Budgettet ligger 
årligt på ca. fem millioner kroner for institut-
tet og ca. 3,5 millioner kroner for hver af de 
halvårlige modeuger. Blandt medarbejderne 
på kontoret i Design Society på H.C. Ander-
sens Boulevard i København er Eva Kruse 
kendt som en chef, der stiller store krav til 
sine medarbejdere. De har tidligere foræret 
direktøren, hvad de kalder en »nej-hat«. For 
Eva Kruse er det nemlig væsentligt nemmere 
at sige ja, end nej, og det betyder til tider, at 
hun også forlanger mange ja’er fra medarbej-
derne. 
Til gengæld forlanger hun også en god 
stemning på arbejdspladsen og giver plads 
til en stor grad af frihed, hvis der ellers bliver 
arbejdet igennem. 
Modeugen bliver skudt i gang tirsdag på 
Københavns Rådhus, hvor Kopenhagen 
Fur viser de nyeste tendenser inden for pels-
mode.
Økovenlig værtinde 
Eco-fashionista. Hun har knoklet en hvis del ud af 
bukserne for at få de kommende dages modeuge til at 
klappe. Eva Kruse kræver mere end bundlinjefokus 
ud af sit arbejdsliv og satser på at præge branchen med 
sexet, bæredygtig mode.
Af Signe Ferslev Pedersen
sigp@berlingskemedia.dk 
Eva Kruse åber tirsdag Copenhagen Fashion Week for syttende gang. Arkivfoto: Marie Hald
  Født: 20. april 1972.
  1972: Uddannelse: Projektleder fra 
Kaospilotuddannelsen. 
  1993-94: Konsulent i virksomheden 
KaosManagement 
  1994-96: Vært på TV3 og ZTV.
  1996-97: Chefredaktør på VIVA og 
partner i reklamebureauet Büro.
  1998-2002: Chefredaktør på Eurowo-
man. 
  2003-2004: Vært på TV 2. 
  2004-05: International kommunikati-
onschef hos Kopenhagen Fur. 
  2005-?: Direktør for Danish Fashion 
Institute og Copenhagen Fashion Week 
(samt talkshowvært på TV3 i efteråret 
2006). Sidder i bestyrelsen i bl.a. Birger 
Christensen A/S, Wonderful Copenha-
gen og Københavns City Center.
  Civilstatus: Har kæreste samt to børn 
fra et tidligere forhold.
EVA KRUSE 
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Bestyrelsesuddannelsen 2014.
S Få et 360 graders perspektiv på bestyrelsens arbejdsfelt, kompetencer og ledelsesopgaver. 
Målrettet personer i eller på vej mod en karriere som professionelt bestyrelsesmedlem. 
Faciliteres af formand Birgit Nørgaard.
BUSINESS
TID:  6. februar 
kl. 7.30 - 10
TILMELDING:  
Berlingskeshop.dk/ 
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BUSINESSPROFILEN: Eva Berneke Find flere danske og internationale erhvervsprofiler på business.dk/navne
Den nye topchef i KMD Eva Ber-neke er meget vel en rollemodel for den ambitiøse karrierekvinde.Når kvindernes kamp for at 
stige til tops i erhvervslivet i disse tider dis-
kuteres, vil forklaringerne på det relativt lave 
antal kvinder i bestyrelser og direktioner 
blive tilskrevet familieforøgelser, barsel, 
feminin tilbageholdenhed, diskrimination 
eller hankønnets dominerende natur, der 
giver kvinderne for lidt plads.
Eva Berneke har dog langtfra ladet sig 
begrænse af de typiske forhindringer. Hun 
har gennem sin karriere formået at etablere 
sig som en af de højest placerede erhvervs-
kvinder herhjemme, først i flere år som 
koncerndirektør i TDC, flere tunge bestyrel-
sesposter og nu som administrerende direk-
tør i KMD – en kæmpe spiller i den danske 
IT-verden, hvor toplederne kun udgøres af 
godt otte procent kvinder, ifølge nyeste tal fra 
IT-brancheforeningen.
Vel besidder hun måske ikke alle de typi-
ske kvindekarakteristika, som erhvervstop-
pen glipper ved fortrinsvis at bestå af mænd, 
forklarede hun i et portræt med Berlingske 
Nyhedsmagasin i 2008.
Her hævdede hun, at hun hellere ville 
være en kontant kvinde, det mændene anser 
for at være »en bitch« end at ændre ledelses-
stil til den mere kvindebetonede facon.
Fortid hos McKinsey
Eva Berneke bliver uddannet civilingeniør 
fra DTU, inden hun havner som konsulent i 
det verdensomspændende McKinsey, hvor 
en stor del af tiden var som partner på konto-
ret i Paris, inden turen gik til TDC. Her indtog 
hun for alvor en fremtrædende skikkelse 
som koncerndirektør og som en af erhvervs-
livets bedst placerede kvinder. Måske endda 
den bedst placerede kvinde i IT-branchen.
Vejen opad karrierestigen er båret af, at 
Eva Berneke har lært at sætte sig igennem. At 
turde skære igennem og påtage sig de stereo-
type maskuline ledelsestræk.
Uden for arbejdet har Eva Berneke sam-
tidig formået at gøre op med den typiske 
antagelse om, at familie og karriere ikke kan 
kombineres for kvinder. Inden for ganske 
få år fik hun fire børn med sin mand, der 
ligeledes har en hektisk karriere at pleje. Og 
selv om hun langtfra har brugt alle 12 måne-
ders barsel per barn, har det for Eva Berneke 
aldrig været et spørgsmål om at opgive det 
ene for det andet, det har været et spørgsmål 
om at turde at bryde med den traditionelle 
moderrolle. 
»Det handler om at slippe en del af kon-
trollen og sørge for at få hjælp til det prakti-
ske. Jeg tjekker ikke børnenes tøj om mor-
genen, jeg er blank på, om de har økologisk 
leverpostej på madpakken, og jeg kommer 
kun én gang om måneden i vuggestuen,« 
sagde Eva Berneke meget åbent i et andet 
Berlingske-interview i 2010.
Eksistentialist
Eva Berneke rummer en snert af eksistentia-
lisme. Vejen til toppen handler om at turde 
tage de svære valg. Ønsket om at have både 
karriere og familie kræver til- og fravalg. 
Fravalg af tiden til sig selv og veninderne, valg 
om at uddelegere børnepasning og opdra-
gelse og ikke mindst et fravalg af den dårlige 
samvittighed, når der ikke er tid til at være 
mor på gammeldags vis. 
Nu har KMD valgt hende, og hun har valgt 
KMD.
Selv glæder Eva Berneke sig enormt meget 
til nye udfordringer i en virksomhed, som 
ikke er helt fremmed sammenlignet med 
TDC. Adspurgt hvad hun selv mener, hun 
kan bidrage med til KMD, er det tydeligt, 
at Eva Berneke taler den målrettede CEOs 
sprog.
»I McKinsey arbejdede jeg med strategi, 
store problemstillinger og at få lavet de rig-
tige organisationstilpasninger, mens jeg i 
TDC arbejdede med eksekvering og imple-
mentering. Med de to brudstykker vil min 
opgave være at få sat fokus på den rigtige stra-
tegi, implementere den og få skabt de resulta-
ter,« lyder det fra den nye topchef i KMD. 
Karrierekvinden 
der magter 
det meste
Til tops. Eva Berneke er et af dansk erhvervslivs 
beviser på, at kvinder kan nå til tops uden at gå på 
kompromis med familielivet. Nu cementerer hun 
sin plads i dansk IT som adm. direktør i KMD.
Af Frederik Høj Rühne
frrh@berlingske.dk
KMDs nye adm. direktør Eva Berneke er en rollemodel for kvinder med ambitioner og har vist, hvordan det er muligt at gøre karriere og holde sammen om en 
familie med fire børn. Arkivfoto: Niels Ahlmann Olesen
Født: 1969.
 Uddannelse: 
Civilingeniør fra DTU i 1992, senere også 
MBA fra INSEAD i 1995.
Karriere: 
1993-2007 McKinsey & Company, 
herunder partner på kontoret i Paris.
200-2014: Chief Strategy Officer, 
medlem af koncernledelsen i TDC 
og koncerndirektør, TDC.
2014- : Administrerende direktør, KMD.
Bestyrelsesposter:
Desuden bestyrelsesposter i Lego, 
Schibsted ASA og Copenhagen Business 
School. Medlem af Det Digitale Råd og 
DIs produktivitetspanel.
Privat: 
Gift med Marc Mayor. Sammen har de fire 
børn. Bosat på Frederiksberg.
EVA BERNEKE 
 b blå bog
Barolo & Friends Event for 6. år i træk
Læs mere og tilmeld dig på berlingskeshop.dk/barolo
Smag på det bedste fra Piemonte.
Mød vinproducenter, leverandører af gastronomiske specialiteter og repræsentanter for vinturismen i Piemonte ved det 
populære Barolo & Friends Event 2014. Arrangementet a oldes i de fantastiske lokaler i Børsbygningen i København og 
er en unik mulighed for at smage Barolo og andre vidunderlige vine fra Piemonte fra en lang række producenter.
Arrangementet a oldes i København på Børsen:
Fredag 6. juni kl. 15.00–17.30 og 18.00–20.30.       Lørdag 7. juni kl. 11.30–14.00, 15.00–17.30 og 18.00–20.30.
D
er tages forbehold for trykfejl og udsolgte varer.
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Af Karen Margrethe Schelin
//kms@berlingske.dk
 R imfrosten lyser stadig på brostenene, da Kigge Hvid skridter over gårds-pladsen til kontoret i Bredgade. Det er her i den historiske bygning »Sten-
salen« ved Kunstindustrimuseet, at Index nu 
er rykket ind efter i flere år at have boet i eksil i 
nogle anonyme lokaler i byggekaoset på KUA.
Det passer tydeligvis direktøren godt. Det 
er både sjovere og mere praktisk. Denne fre-
dag formiddag skal Kigge Hvid eksempelvis 
nå hele fire møder – fire forskellige steder ude 
i byen. Hun møder kampklar op til dagens ud-
fordringer.
Iført læderjakke, stramme jeans og godt 
humør.
Efter morgenmødet med »det unge team«, 
som foregår i det næsten huleagtige mødelo-
kale med kampestensgulv og hvælvede, hvid-
kalkede lofter, suser hun ud ad døren og hen 
til Sankt Annæ Plads.
Præcis klokken 10.15 træder hun ind ad dø-
ren til Rederiet Lauritzen. Her skal hun mødes 
med blandt andre formanden for Lauritzen 
Fondens bestyrelse, Jens Ditlev Lauritzen, 
samt fondsdirektør Inge Grønvold. 
»Jeg skal øve mig i at komme til bestyrelses-
møde,« forklarer hun henkastet i et tonefald, 
der signalerer, at så er det altså heller ikke mere 
mystisk med sådan en bestyrelse.
Verden har kigget hende ud
Kigge Hvid er fra 1. februar udpeget til at sidde 
i Lauritzen Fondens bestyrelse. Det er kar-
rierens hidtil mest prestigefyldte post. Vel at 
mærke i Danmark, for ude i verden har man 
for længst »opdaget« den 49-årige administre-
rende direktør for den netværksbaserede or-
ganisation Index: Design to Improve Life.
Hvilket vi vender tilbage til.
Først må vi lige høre, hvordan det gik til 
med den bestyrelsespost hos Lauritzen.
»Rent praktisk sker der det, at jeg bliver 
bedt om at komme til møde med bestyrel-
sesformanden og direktøren, og det vil jeg jo 
rigtig gerne. Og så bliver jeg spurgt, om jeg vil 
træde ind i bestyrelsen,« fortæller Kigge Hvid 
og tilføjer, at hun blev både glad og beæret.
Hun ser i øvrigt et overordnet værdisam-
menfald mellem Index og Lauritzen Fonden, 
for som hun siger:
»I rederiet flytter man også varer rundt i 
verden. Man må have respekt for andre kultu-
rer og forståelse for andres meninger, og det er 
lige præcis den verden, Index også ligger i.
Lauritzen Fonden ejer rederiet og 13 andre 
selskaber, og så uddeler Fonden mellem 25 og 
30 millioner kroner om året til almennyttige 
projekter over hele verden. I Fonden går man 
meget op i ikke at give nødhjælp, men i stedet 
yde hjælp til selvhjælp. Hvilket er præcis det 
samme, vi gør i Index, hvor vi prøver at sige:
Hvordan kan vi forbedre livet for menne-
sker? Det gør vi ikke ved at overøse dem med 
penge eller ting, men ved at hjælpe mennesker 
til selv at skabe sig et bedre liv.«
Samarbejdet med Lauritzen Fonden er 
bygget op over flere år, fortæller hun. Fonden 
har eksempelvis støttet flere Index-projekter, 
blandt andet et undervisningsprogram for 
unge designere fra hele verden.
»Vi har fået større og større respekt for hin-
andens indsigt. Så det er ikke et chok for mig, 
og jeg er meget tryg ved ledelsen – både be-
styrelsesformanden og direktøren. Jeg glæder 
mig til arbejdet og håber at kunne bidrage til 
Fondens velgørenhedsdel blandt andet med 
mit netværk og min viden om, hvad jeg ser ske 
rundt omkring i verden,« siger Kigge Hvid.
Hvorfor tror du, at så få kvinder udnævnes 
til bestyrelser i Danmark? Er vi bare ikke dyg-
tige nok?
»Jeg tror jo rigtig meget på, at når man sæt-
ter sit team, så sætter man det altså forskelligt 
og ikke ens. Så i bund og grund vil jeg faktisk 
sige: Nej, jeg tror ikke, det er fordi, kvinder ikke 
er dygtige nok. Helt ærligt, så tror jeg, at det 
handler om, at der sidder alt for mange i top-
pen af dansk erhvervsliv, der ikke har forstået, 
hvor stort et udbytte, det giver at have en stærk 
forskellighed. I ledelser og i bestyrelser.«
Ledelsesmæssig fejl
Hun kalder det en »ledelsesmæssig fejl« ikke at 
udnævne kvinder.
»Der er masser af meget, meget dygtige og 
kompetente kvinder i verden, så jeg synes 
bare, at det er udygtig ledelse ikke at udnævne 
kvinder. At folk ikke kan finde ud af det – det 
skal ikke belaste kvinder, som ikke sidder i 
bestyrelser. For der er altså nogen, der træffer 
beslutning om ikke at udnævne kvinder. Det 
er naivt at tro andet.«
Selv er hun ikke noget ubeskrevet blad i be-
styrelsessammenhæng.
»Det er
udygtig
ledelse 
ikke 
at udnævne 
kvinder«
Interview. Kigge Hvid er administrerende 
direktør for Index: Design to Improve Life – og 
nyudnævnt til bestyrelsen i Lauritzen Fonden. 
Business Søndag har mødt den 49-årige 
frontløber for dansk design, som for længst er 
»opdaget« ude i verden.
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For tre år siden blev hun headhuntet til 
bestyrelsen i den pakistanske kemikalievirk-
somhed Engro Chemical – en af Pakistans 
største virksomheder og verdens femtestørste 
inden for gødning.
Første kvinde, fra Vesten og ikke-muslim
Hun mødte ejeren, Hussain Dawood, på World
Economic Forum i Davos, hvor hun de seneste 
seks år var inviteret som ekspert i diverse fora.
»Han og hans kone havde hørt flere af mine 
foredrag. Vi havde mødtes et par gange, og så 
var jeg deltager i en paneldebat. Bagefter kom 
han hen og spurgte, om jeg ville møde ham til 
en drink. Som var te. For han er fra Pakistan. 
Og så præsenterede han mig for tronfølgeren 
fra Bahrain, tror jeg.
Vi satte os, drak vores te, og så spurgte han, 
om jeg ville træde ind i Engros bestyrelse. Det 
ville jeg gerne,« siger Kigge Hvid og tilføjer 
nøgternt: »Jeg var den første kvinde, den første 
fra Vesten og den første ikke-muslim i besty-
relsen.«
Hun har imidlertid måttet droppe den ek-
sotiske bestyrelsespost.
»Logistisk blev det simpelthen for besvær-
ligt. Det var enormt spændende, og jeg taler 
stadig jævnligt med bestyrelsesformanden 
Hussain Dawood. Han er så cool og klog,« si-
ger Kigge Hvid og ryster på hovedet, da jeg 
spørger, om hun mon blev forgyldt af sit paki-
stanske bestyrelsesjob.
»Nej, det blev jeg faktisk ikke. Jeg har nogle 
aktier i virksomheden. Til gengæld kan mit 
udbytte kun indløses i en bank i Karachi, og 
det er jo ikke så tit, jeg kommer forbi.«
I år har hun heller ikke været forbi det øko-
nomiske topmøde i Davos. 
»Vi har en juryproces kørende lige nu i In-
dex, så jeg kunne ikke komme af  sted. Men 
det har da været fantastisk at se, hvordan dan-
ske erhvervsledere er væltet ned til Davos. De 
første år, jeg var med, var vi fem-seks danskere. 
Nu tror jeg, man er oppe på 30 – hvis ikke flere. 
Det viser noget om, hvordan erhvervslivet er 
ved at samle op på det her med, at det interna-
tionale samarbejde er vigtigt.«
Sommeruniversitet i Korea 
Kigge Hvid fortæller med glødende engage-
ment om, hvordan hele tænkningen bag be-
grebet Design to Improve Life har bidt sig fast 
både herhjemme og ude i verden. Flere store 
projekter er på bedding. 
I juli skal Index stå for et sommeruniversi-
tet på et stort universitet i Korea. Her skal 300 
studerende hvert år undervises i Design to Im-
prove Life – og det er kun første skridt i sam-
arbejdet med det toneangivende universitet i 
Seoul, fortæller Index-direktøren.
»Næste skridt er en executive uddannelse. 
I samarbejde med det her meget anerkendte 
universitet i Seoul skal vi simpelthen lave en 
uddannelse til erhvervsledere i den tænkning, 
der ligger i Design to Improve Life. Det er helt 
vildt.
Og vi har også netop fået at vide, at en gi-
gantisk vidensby i den kinesiske provins Pe-
arl River Delta (i folkemunde kaldet Verdens 
Fabrik, red.) skal bygges op efter principperne 
i Design to Improve Life. Der er tale om en vi-
densby på 126 kvadratkilometer – med indu-
Ø
Fortsættes side 6
Den 1. februar tiltrådte Kigge Hvid i karrierens hidtil prestigefyldte job som bestyrelsesmedlem
i Lauritzen Fonden. Men internationalt har hun for længst fået sit gennembrud med 
Index: Design to Improve Life. Foto: Christian Als.
 Student, Risskov amtsgymnasium 1980. 
 Adm. direktør Index: Design to Improve 
Life, 2002-.
Adm. direktør Øksnehallen, 1996-2002.
 Bestyrelser: Lauritzen Fonden, 2011-. 
Københavns City Center, 1998-2002.
Engro Chemical, Pakistan 2008-2010. 
Sport Event Denmark, 2009-.
Foreningen til Hovedstadens Forskøn-
nelse, 2002-2005.
 Siden 2008 medlem af World Economic 
Forum, Global Agenda Council on Design.
Siden 2010 medlem af International 
Advisory Board of the Hong Kong Design 
Center.
 Kigge Hvid er æresdoktor ved University 
of California.
Hun modtog 2009 Design Leader-ship 
Award, som regeringen i Hong Kong og 
Hong Kong Design Center står bag.
 Kigge Hvid er gift med direktør Carsten 
Mai og har to sønner. Familien bor på 
Vesterbro i København. 
H
H
H
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Kigge Hvid
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striklostre, boliger og universiteter, som skal 
bygges over de næste fem-otte år. Der bor 151 
millioner mennesker i den provins, og beslut-
ningen er truffet på højeste sted. For i Kina er 
man klar over, at hvis landet skal udvikle sig 
så meget, bliver man nødt til at sikre sig, at det 
sker på en bæredygtig måde.
Brand af de danske værdier
Derfor har de scannet hele verden og kigget 
efter, hvem der arbejder med design på en 
bæredygtig måde. Og det gør vi jo, og derfor 
er Index – foreløbig som de eneste – blevet in-
volveret i projektet,« siger hun og glæder sig på 
Danmarks vegne.
»Nu rykker vi igennem til de store økono-
mier, og det her er jo fra Danmark til verden. 
Ikke fra Index til verden. Det åbner vinduer 
for danske virksomheder og for danske forsk-
ningsenheder,« siger hun og nævner igen sam-
arbejdet med universitetet i Korea.
»Her har vi fået lavet ti gratis pladser til 
danske studerende, som vi tager med derud. 
Vi tager repræsentanter for danske konsu-
lentvirksomheder med, og danske designere 
skal derud og undervise.«
Altsammen er det med til at brande danske 
værdier ude i verden, og det er netop det, In-
dex er sat i verden for, understreger hun.
»Hvis vi kan bygge centre i både Seoul og 
Kina og formidle viden om det, vi gør, ud i de 
lande, så er der næppe nogen vigtigere marke-
der eller større modtagergruppe.«
Gennembrud på verdensplan
Umiddelbart virker det næsten som om, Index 
får mere respons ude i verden end herhjemme?
»Ja, vi er helt klart slået stærkere igennem 
ude i verden, men det er også meget vigtigt, at 
vi gør det, så det er ikke en frustration hos os. 
Den der oplevelse af at være et miskendt geni 
herhjemme – den har vi slet ikke. Vi føler fak-
tisk, at vi løfter vores opgave netop ved at slå 
igennem ude i verden,« siger Kigge Hvid og 
tilføjer:
»Man skal heller ikke tage fejl. Når vores ud-
stilling står på Kongens Nytorv, så er der altså 
100.000 mennesker, som ser den hver uge. Og 
nu har vi altså haft tre udstillinger på Kongens 
Nytorv, så vores budskab om, at design kan 
være med til at ændre verden og forbedre li-
vet for mennesker – det er slået igennem. Også 
i Danmark. Der er jo efterhånden ikke den 
virksomhed eller designer, som ikke har det 
som udgangspunkt. Hvad enten man nu kal-
der det bæredygtighed, tredobbelt bundlinje, 
CSR, eller noget helt fjerde.«
Spørger man Kigge Hvid, hvordan hun bæ-
rer sig ad med at holde til tempoet, ser hun for-
bløffet ud.
»Vi er et hold. Jeg er en del af et team, og 
det har været grundlaget for alt, hvad jeg har 
tænkt altid, og det gør, at det sådan set ikke er 
mig, der skal bære det her. Jeg har en kæmpe 
tillid til holdet. Vi bærer vores fair del, og så 
bliver det ikke så anstrengende.«
Veludviklet netværksgen
Sit veludviklede netværksgen udviklede hun 
allerede som barn, fortæller hun.
»Min far var læge og derfor altid på turnus. 
Vi flyttede hele tiden. Jeg tror, jeg har boet 
femten forskellige steder i min barndom, så 
fra jeg var helt lille, lærte jeg at begå mig i man-
ge forskellige miljøer. Samtidig voksede jeg op 
i en meget samfundsengageret familie, hvor 
mine søskende og jeg blev indpodet, at hvis 
man selv var stærk, så havde man pligt til at 
hjælpe andre.
»Vi var en familie med status og ressourcer, 
og det lå i luften, at de ressourcer skulle bruges 
på andre. Det var der en klar forventning om. 
Som ung følte jeg det nogle gange som en be-
lastning altid at skulle hjælpe andre. Der var 
næsten ingen plads til at finde hoved og hale i 
sig selv, når man hele tiden skulle have forstå-
else for alle andre.
Men i dag er det noget, jeg er dybt taknem-
melig over i mit liv. Der ligger en kæmpestor 
arv, som uden tvivl har betydet noget grund-
læggende for den form for hoved, jeg har,« si-
ger Kigge Hvid. B
Æ
Fortsat fra side 5
Kigge Hvid inspicerer pladsen foran Skuespilhuset, hvor den store Index-udstilling skal vises til sommer i 
forbindelse med uddelingen af Index:Award i august. Foto: Christian Als.
Index: Design to Improve Life er en global 
non-profit netværksorganisation. Formålet 
er at fremme og skabe opmærksomhed om 
design, der forbedrer tilværelsen for men-
nesker.
Index blev stiftet i 2003 med Kigge Hvid 
som adm. direktør. Index får økonomisk 
støtte af bl.a. Økonomi- og Erhvervsministe-
riet, Dansk Industri, Københavns Kommune 
samt en række fonde og andre sponsorer.
Index er datterselskab under Dansk De-
sign Center og står for centrets internationale 
virksomhed. 
Index uddeler hvert andet år verdens stør-
ste designpris Index:Award, hvor fem vindere 
hver modtager 100.000 euro. 
Designprojekterne kommer fra hele ver-
den og bedømmes af en international jury. 
Det sker ud fra tre lige vigtige parametre: 
Form: Det traditionelle designbegreb som 
materialer, farver, brugervenlighed og æste-
tik. Impact: Bl.a. produktets miljømæssige 
og økonomiske bæredygtighed. Context: 
Omfatter bl.a. omtanke for den kultur og de 
værdier, hvori produktet skal indgå. 
Index har netop udgivet bogen: 100 
Stories of Design to Improve Life. Best design 
nominatet from 2005-2009. 
Kronprins Frederik er protektor for Index.
H
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»Jeg har fået mit livtilbage«
Af Karen Margrethe Schelin
// kms@berlingske.dk
 H undene gør vagtsomt, da bilen dre-jer op ad indkørslen og standser i gruset på gårdspladsen. Stine Bosse står klar ved lågen for at tage imod 
gæsterne. Hun tysser kærligt, men bestemt på 
sine to store hunde og byder os indenfor.
Den tidligere Tryg-boss ser solbrændt og 
afslappet ud. Hun er klædt i en stram, kort 
jerseykjole med dyreprint, og på fødderne 
har hun kondisko. Hun har været tidligt oppe 
og til træning i fitnesscentret i Lyngby. Hun 
smiler og fortæller, at hun stadig er helt varm i 
kroppen efter morgenens work out.
Der er ikke meget business woman over 
Stine Bosse. Slet ikke som hun står der i sit 
hyggelige køkken med afsyrede trælåger, hyl-
der med nips og fotos af børn og børnebørn. I 
et hjørne byder en lænestol sig til. Man kigger 
forgæves efter fancy designermøbler og kost-
bart køkkenudstyr.
»Du kan jo skrive, at Stine Bosse nu har 
indtaget det synspunkt, at kvinder hører til i 
køkkenet,« joker hun veloplagt, alt imens hun 
flækker en saftig mangofrugt, som hun selv 
har hjembragt fra Mali, hvor hun netop har 
været på besøg i sin egenskab af formand for 
Børnefonden.
Den gode ansigtskulør har hun dog ikke 
anlagt sig under opholdet i det fattige, afrikan-
ske land, for som hun siger:
»Når der er 40 grader varmt, søger man hele 
tiden ind i skyggen. Det må være, fordi jeg gik i 
min køkkenhave hele søndagen.«
Nu er det næppe nyt, at Stine Bosse stikker 
ud fra den gængse opfattelse af, hvordan en 
topchef ser ud og agerer for den sags skyld. Det 
har hun altid gjort. Alene i kraft af sit køn.
Af samme grund gav det kolossalt genlyd i 
medierne, da hun midt i januar i år stoppede 
som CEO i forsikringskoncernen Tryg. Farvel 
til den eneste kvindelige topchef i de mands-
dominerede C20-selskaber.
Nyheden om Stine Bosses exit og sporskif-
te til professionelt bestyrelses- og velgøren-
hedsarbejde spredte sig som en steppebrand i 
medierne. Hendes afgang blev vendt og drejet 
og analyseret. Flere medier antydede ligefrem, 
at hun nok havde fået et lille skub af sin besty-
relse.
Hvilket hun pure afviser.
»Ja, i modsætning til, hvad nogen skrev el-
ler mente på det tidspunkt, var der altså ikke 
noget som helst signal til mig fra en bestyrelse. 
Intet. Jeg må bare konstatere, at sådan er det. 
Jeg gør noget, som er usædvanligt. Noget, som 
mange andre måske først gør, når de er 55 eller 
60 år. Det er den ene ting. Den anden er dette 
her med, at mit køn stadig løber efter mig.
På en eller anden måde er det bare mere in-
teressant, end hvis Codans direktør havde be-
sluttet det samme som 50-årig. Det har noget 
at gøre med den placering, jeg havde fået – på 
godt og ondt,« siger Stine Bosse, da vi sidder 
bænket om langbordet inde i stuen med ud-
sigt til mark og eng.
Opsigelsen
Hun føler dog ingen trang til at skælde ud på 
pressen. Det skulle da lige være Berlingske, 
som flere uger efter selve begivenheden bragte 
et foto af Stine Bosse som illustration til en ar-
tikel, der handlede om udbrændte danskere:
»Da blev jeg sur. Det var ellers et godt bil-
lede, hvor jeg står og kigger mig selv i spejlet. 
Men jeg havde intet at gøre med den artikel, 
og det var bare ikke i orden. Men ellers synes 
jeg, at jeg har fået en super, super, fornem be-
handling af pressen – hvis man kan tale om en 
sådan.«
Beslutningen om at stoppe i Tryg, traf hun 
på en ferie med sine døtre i Brasilien. Men 
faktisk antydede hun allerede sit sporskifte i 
portrætbogen »Det handler om at turde«, som 
udkom i 2009.
Hvorfor gik du ud og antydede, at du var på 
vej væk?
»Fordi det var sandheden. Jeg har ligesom 
valgt at sige tingene, som de er. Og min livscyk-
lus har jeg besluttet for mange år siden, nemlig 
da jeg første gang sagde ja til at blive direktør. 
Da lovede jeg mig selv, at jeg maks. ville give 
det 10 år. Det blev så til 12 i topledelse, men jeg 
sagde også til mig selv indeni: ’Første gang du 
smager, at det ikke er sjovt, så skal du stoppe.’«
Hvornår mærkede du så, at det ikke var 
sjovt længere?
»Ting, der gentog sig. Jeg kan huske en gang i 
forsommeren sidste år, da folk glædestrålende 
kom ind på et direktionsmøde for at præsen-
tere et nyt koncept, og pludselig hørte jeg inde 
i mit hoved: ’Jamen, der er jo ikke noget nyt 
under solen.’ Og da tænkte jeg: ’Fru Bosse – it’s 
close to time.’ Dette kombineret med alle de 
henvendelser, jeg fik om bestyrelsesarbejde.«
Alligevel var hun rystende nervøs, da hun 
skulle fortælle bestyrelsesformand Mikael 
Olufsen om sin beslutning.
»Jeg havde aldrig sagt et job op. Det var 
grænseoverskridende. Altså forestil dig, at 
du aldrig nogen sinde har foretaget et hoved-
spring, og så stå på en ti-meter-vippe. Nu er 
det nu,« forklarer Stine Bosse, der blev ansat i 
forsikringsselskabet Tryg som ung, nyuddan-
net jurist i 1987.
Tryg-livet
Tryg har været en kæmpestor del af dit liv?
»Ja, og det er ret interessant, at du siger det, 
for i Mali, hvor jeg lige har været, sagde dem, 
der kender mig godt: ’Det er da utroligt – er 
du slet ikke træt?’ Normalt går jeg i seng ved 
nitiden og vil bare sove, og så kan jeg godt stå 
tidligt op. Men jeg var overhovedet ikke træt. 
’Skal vi ikke bare fortsætte snakken?’ Plus at 
jeg kunne stå tidligt op.
Så selv om jeg aldrig har følt jobbet som et 
pres eller ubehageligt – jeg elsker den virk-
somhed – kørte det hele tiden i min hjerne. 
Ligegyldigt hvor jeg gav min opmærksomhed 
– om det nu var Børnefonden, en bestyrelse,
eller hvad det nu måtte være – så var to tredje-
dele af min hjerne og hjerte hele tiden optaget 
af Tryg: ’Har vi nu tjek på det? Fik jeg nu ringet 
til ham? Har han lavet den rapport? Har vi fået 
set den? Har vi fået tilrettelagt seminaret med 
bestyrelsen?’ Whatever.«
Faldt du så ikke lidt sammen, da presset let-
tede?
»Tværtimod. Folk sagde til mig, at nu skulle 
jeg nok indstille mig på, at der ville komme en 
krise. Okay, så forbereder jeg mig på det vær-
ste. Krise? Overhovedet ikke. Jeg har så meget 
energi og mod på tingene – uden at det er på 
en ubehagelig måde, så man bare skal videre 
til det næste. Slet ikke. Det er en følelse af, at 
når jeg vågner op om morgenen, så tænker jeg: 
’Det er mit eget liv’.«
Du føler, du har fået dit liv tilbage?
»Ja, det har jeg.«
Er det ikke lidt rystende?
»Jo, og jeg vil nødig lyde som en omvan-
drende reklamesøjle for, at man skal stoppe 
i tide. Men okay, jeg er gået fra 80 timer om 
ugen til 40, så det var også ekstremt. Det ind-
rømmer jeg. Egentlig er det mærkeligt, for folk 
har tit sagt til mig: ’Pas nu på,’ og ’tænk nu på 
dig selv,’ men jeg har aldrig følt det som et pres. 
Jeg har aldrig taget en sovepille. Jeg har passet 
min nattesøvn, og jeg har heller aldrig brugt 
det der med at tage et glas vin for meget. Det 
ved folk, der kender mig. Og så dette her med, 
at jeg er kommet i gang med at motionere, det 
har også hjulpet mig.
Men lad os nu sige, at jeg – som mange 
nok ville have rådgivet mig til, hvis jeg havde 
spurgt dem – lige havde taget et par år mere, 
så tror jeg, at jeg havde løbet en enorm risiko. 
For lige pludselig kommer regningen, og den 
risiko ville jeg bare under ingen omstændig-
heder løbe,« siger Stine Bosse, der i 2006 blev 
opereret for modermærkekræft, men i dag er 
erklæret rask.
Ligestillingen
Som kvindelig topchef er Stine Bosse ofte ble-
vet konfronteret med spørgsmål om køn og 
ligestilling. Hun har oplevet det som lidt af et 
åg men har erkendt, at det ikke nytter at stikke 
hovedet i busken. Hun har i øvrigt også rykket 
sig, eksempelvis når det gælder barsel til fædre.
»Jeg er kommet dertil, at jeg mener, man 
skal lovgive om det. Mænd og kvinder skal 
have lige meget barsel. Det er jo det, der oftest 
sætter kvinder tilbage i forhold til at gøre kar-
riere. Karriere lyder som om, man skal ende 
med at blive noget stort, men det handler om 
at få et rigt arbejdsliv, og så dur det ikke, at det 
kun er kvinderne, der skal have børnene.
Hvis man i dag sidder med en mand og en 
kvinde, og de begge er 29 år gamle og ikke har 
Stine Bosse har svært ved at skjule sin glæde. Efter hun valgte at stoppe som topchef i Tryg, er hun 
gået fra en 80 til en 40 timers arbejdsuge. Og da Berlingske Business her tre måneder senere møder 
hende til en samtale om livet efter Tryg, ligner hun mest af alt en kat, der lige har slikket fløde. 
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Alder: 50 år
Uddannelse: Cand. jur. fra Københavns 
Universitet 1987. Senere lederuddannelser 
fra Insead, Wharton og Harvard.
Karriere: 1987: Fuldmægtig i Tryg.1988: 
Skadedirektør, Tryg. 1990: Underwriting-
direktør, Tryg. 1991: Ansvarlig for produkt 
og konceptudvikling, Skade og Underwri-
ting, Tryg. 1993: Personalechef, Tryg. 1995: 
HR-direktør, Tryg. 1999: Direktør, Tryg. 2003: 
Koncernchef, Tryg. 2011: Forlader Tryg til 
fordel for en bestyrelseskarriere.
Udpeget af Financial Times som den 
højest placerede danske, kvindelige CEO og 
nummer 22 på listen over de mest indflydel-
sesrige kvinder i verden i 2009 og 2010.
Tillidshverv: Formand for Børnefonden 
(2009), blev i 2010 udpeget af FNs general-
sekretær til ambassadør for 2015-målene til 
bekæmpelse af verdens fattigdom.
Bestyrelsesposter: TDC, norske Aker, Nor-
dea Bank, Amlin Plc og Insead Danish Council.
Hædersbevisninger: Ridderkorset (2008), 
The Lloyd award, Lloyd’s Worldwide (2008), 
Female Leadership Award (2006), Veue 
Clicquot Business Woman Award (2003)
Privat: Bor sammen med kæresten Peter 
i Dronningmølle. Har været gift to gange 
og har to døtre fra første ægteskab og to 
børnebørn.
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Stine Bosse
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børn, så tager man manden. Det skal være 
sådan, at man automatisk tænker: ’Han skal 
også have barselsorlov’,« siger Stine Bosse.
Hvorfor har du ikke haft lyst til at blande 
dig i diskussionen?
»Fordi mit køn er mit køn. I mange år insi-
sterede jeg på, at det var uinteressant, og at jeg 
ikke ville tale om det. Men så skete der jo det, 
at jeg i forbindelse med børsnoteringen (af 
Tryg, red.) pludselig lander på listen i Financial 
Times over de 15 mest indflydelsesrige kvin-
der i verden. Der er nogen, som kommer og 
fortæller mig det, men jeg har nærmest ikke 
tid til at finde ud af, hvad de siger. Da jeg så læ-
ser aviserne over det næste par dage, viser det 
sig, at journalisterne på Financial Times har 
ringet til journalister i Danmark og spurgt:
’Hvordan er det med Stine Bosse? Gør hun 
noget for andre kvinder?’ ’Nej, det gør hun i 
hvert fald ikke. Hun vil slet ikke tale om det.’«
Hvordan reagerede du på det?
»Jamen, jeg tænkte da, at så måtte jeg være 
kommet across på en forkert måde. Jeg tror jo 
ikke på, at folk med vilje siger noget negativt 
om mig, så der må have været et eller andet i 
mit udtryk, som har været skidt. Men jeg havde 
det også sådan: Hvorfor skal jeg påtage mig et 
ansvar for en hel masse kvinder? Jeg har rige-
ligt at gøre med at sørge for en virksomhed, der 
skal tjene penge, og som har 4.000 medarbej-
dere og en masse kunder, der også har nogle 
forventninger. På et tidspunkt var jeg nødt til 
at indse det som en præmis, også fordi jeg i så 
mange år var den eneste kvinde i det her C20-
selskab.«
Når man arbejder 80 timer om ugen, betaler 
man vel også en pris på de indre linjer?
»Jo, alt. Det bliver jo sådan, at der er plads til 
arbejdsliv, og så for mig mine børn – og en lille 
smule kæresteliv.«
Der er vel ikke ret mange, der er vilde med at 
være en lille smule kæreste?
»Nej, det skulle jeg hilse og sige,« siger Stine 
Bosse, som har to forliste ægteskaber bag sig. 
Hun tilføjer, at dette da også spiller ind, når 
hun nu prioriterer sit fulde liv, som hun kalder 
det, på en anden måde. Hun bliver dog aldrig 
typen, der sidder derhjemme og venter:
»Det kan jeg ikke finde ud af. Det er slet ikke 
mig.«
Fordelene
Er det vanskeligere på den led at være kvinde 
og topchef?
»Jeg tror, der er fordele og ulemper. Jeg har 
jo altid sagt, at hvis man som kvindelig top-
chef ikke bruger alle fordelene, så er det svæ-
Hundene  Hina (Bernersennen) og Selma (gade-
kryds) passer godt på Stine Bosse, som her ses i sin 
have, hvor kæresten Peter har bygget et helt kollek-
tiv af kulørte fuglehuse. Foto: Christian Als 
Ø
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rere. Fordi ulemperne findes i form af, at det er 
vanskeligt at få en mand, som er 100 procent 
behind – hvilket jeg havde i mange år med Pe-
ter Boesen, som var mit andet lange ægteskab. 
Men hvad han ikke har måttet stille op til af 
spouse-programmer, når vi har været af sted 
sammen:
»’Nu skal vi ud og se byens broderier sam-
men med alle damerne, ikke?’ Hvad ville du 
sige til det?« spørger Stine Bosse henvendt til 
fotograf Christian Als: »’Nej tak, ikke?’ Der 
foregår mange ting i erhvervslivet, som skal 
ændres fundamentalt, før man kan tale om, at 
de ting matcher. Man kunne jo for eksempel 
lave et spouse-program, som er lige interes-
sant for både mænd og kvinder. Hvis der er fle-
re mænd med, er man heller ikke den eneste.«
Du har som oftest været ene kvinde blandt 
mænd?
»Det vænner man sig til. Jeg har aldrig 
tænkt over det, når jeg sad til møder med kun 
mænd. Folk har tit spurgt: ’Hvad tænker du?’ 
Men jeg tænker altså ikke over det, og det sy-
nes jeg heller ikke, man skal. Det er ikke et 
kønsspørgsmål – og så er der jo alligevel noget i 
og med, at mænd og kvinder er bedre sammen 
end mænd alene og kvinder alene. Det gælder 
i næsten alle livets forhold. Vi er komplemen-
tære. Mænds hjerner er anderledes indrettet 
end kvinders. Vi har mere sådan antennerne 
ude, og mænd er knaldgode til det her med at 
fokusere. Altså i hovedtræk.«
Du mestrer da selv begge dele?
»Ja, måske. Men jeg er nu engang kvinde, og 
jeg er nok også en af de kvinder, som har insi-
steret på at være kvindelig i mit lederskab. Der 
er masser af managementkvinder. Og mænd 
for øvrigt. Men lederskab, hvor du går ud og 
bruger af din personlighed. Der er vi stadig 
ikke frygteligt mange. Måske er det en af grun-
dene til, at jeg har været mere interessant end 
gennemsnittet.«
Stine Bosse tror på, at man som leder skal 
bruge både sine feminine og maskuline egen-
skaber.
»Det kan du også se med de rigtigt dygtige 
mandlige ledere. De bruger også deres femini-
ne egenskaber. Man skal kunne begge dele.«
Kritikken
Hvordan har du det med den kritik der har væ-
ret af nogle af de alternative ting, du har kastet 
dig over som topleder. Eksempelvis din Cami-
no-vandring med indvandrerdrengene?
»Nu ved jeg jo ikke, hvad de siger om mig. 
Realistisk set er det vel fifty fifty. Nogen synes 
nok, det er lige lovligt meget. Sådan tror jeg, 
det er. For mig er det derimod meget vigtigt, at 
man kan stå ved sig selv som person. Hvorfor 
skal jeg som topleder absolut interessere mig 
for golf? Jeg interesserer mig ikke for golf. Jeg 
har prøvet det en gang, og det var ikke nogen 
succes. Hvis man slår op i en bog om toplede-
rens vigtigste sportsgrene, står der tennis, golf, 
og whatever. Jeg har ikke boldøje, jeg synes 
ikke, det er sjovt. Hvis jeg skal være topleder, 
og jeg skal være glad, så er det ikke det, jeg skal 
beskæftige mig med.
Her har det for mig for eksempel været 
Børnefonden eller Camino-vandringen, og 
tidsmæssigt vil jeg tro, det fylder nogenlunde 
det samme, som hvis du skal have et middel-
handicap i golf – og ikke mere. Folk tror nogle 
gange, at det er dét, jeg har lavet, men det er det 
jo ikke. Jeg har brugt i hvert fald 50 timer om 
ugen i Tryg. Alt det andet er kommet ovenpå. 
Det har været mit valg, og efter min bed-
ste overbevisning, er det rigtige valg altid dét, 
du personligt kan stå inde for. De topledere, 
jeg har mødt, og som har ytret sig om eksem-
pelvis Camino-vandringen, har altid sagt: 
’Respekt, det er fandeme i orden.’ Og investo-
rerne, kan jeg fortælle dig, de ringede til Tryg 
og sagde: ’Hatten af.’ Stik modsat af, hvad der 
har stået skrevet, ’at så var der også kritiske rø-
ster, og bla,bla,bla.’ De syntes, det var i orden. 
For hvad det er værd, har jeg bare prøvet at 
sige: ’Hvis det ikke er godt nok, det jeg kan og 
vil og den måde, jeg kan være leder på, så må 
det briste.’ Jeg føler selv, at det har båret. Også 
indvendigt.«
Omstillingen
Savner du slet ikke dit job i Tryg?
»Nej, det er så mærkeligt, for det havde jeg 
jo troet. Alle mine egne forestillinger om, hvad 
der ville ramme mig, og folk, som sagde: ’Nu 
skal du igennem alt det der med at ringe til 
nogen, når din PC ikke dur, osv. osv.’ Men jeg 
har altså ikke haft de store problemer endnu, 
bank under bordet. Jeg har købt Apple, og det 
funker. Jeg savner nogle enkeltpersoner, hvor 
vi havde en supergod ping-pong. Det var per-
soner, som jeg potentielt kunne være blevet 
venner med, men det har jeg jo aldrig gjort. Jeg 
har altid holdt arbejde og privat fuldstændigt 
adskilt,« siger Stine Bosse og tilføjer, at hun 
i sin tid som CEO godt kunne føle sig som et 
medie, der blev kørt rundt med.
»Min chauffør, der hentede mig om morge-
nen, vidste alt om, hvad jeg skulle hele dagen. 
Hvert minut var der disponeret over. Der var 
ingen tid til spontanitet. I dag kan jeg – hvis vi 
bliver færdige lidt før – ringe til en veninde og 
sige ’Hej, er du hjemme?’ Det har jeg ikke kun-
net i 20 år, fordi jeg har været så fokuseret, og 
det kræver sådan et job. Jeg har løst mine op-
gaver, dut, dut, dut.
Jeg tror, at det er derfor, jeg ikke savner 
det. Plus at den del af jobbet, som jeg altid har 
syntes var super – samarbejdet med et ledel-
sesteam og at få tingene til at ske – det kan jeg 
godt få lidt smagen af med mit bestyrelsesar-
bejde. Og selve formidlingsrollen har jeg fuldt 
booket op. Jeg holder foredrag, og jeg hjælper 
folk med at lave strategiarbejde og så videre. 
Året er færdigt. Det er allerede næste år, vi 
booker i nu.«
Selv er hun lidt forbavset over, hvor let hun 
har haft ved at omstille sig.
»Uden at fornærme andre, der har passet 
deres job og passet mig i Tryg, så er det faktisk 
en lettelse. Det der med at blive herre i eget hus 
igen. Det er bare helt forrygende, og så er det 
selvfølgelig meget privilegeret, at jeg har fået 
alle de spændende tilbud, og at så mange ger-
ne vil spille bold med mig. Ja, flere end jeg kan 
nå og få det til at hænge sammen med.«
Rollemodellen
Hvad så med alle de kvinder, som har set dig 
som et stort forbillede?
»Ved du hvad, det gør de stadigvæk. Det er 
det, der er en lille smule sjovt. Nu kan det igen 
være, at jeg kun hører fra halvdelen, og den 
anden halvdel synes, det var tarveligt. Men 
dem, jeg hører fra, siger: ’Fedt! Tænk at du 
bliver ved med at gøre det, du selv synes og 
ikke det, der forventes, det er dét, der er rolle-
modellen for os.’ Det er da dejligt, hvis det sta-
dig kan bruges, men jeg er bare også nødt til 
at sige: Det er mig, der lever mit liv. Jeg vil ikke 
leve modellens liv, og det er nok derfor, jeg hele 
tiden har haft problemer med den rollemo-
delsrolle.
For den dag, man fylder 70 eller 80 år, eller 
hvornår man ikke kan mere eller falder om 
og dør, er der ingen, der står og siger: ’Tak fordi 
du var en super rollemodel.’ Det er jo noget 
vrøvl. Skrækken for mig har nogen gange væ-
ret, at jeg pludselig vågnede op, og tiden bare 
var gået. Uden jeg havde opdaget det. Det skal 
ikke ske for mig. 
No way.«  B 
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Trygs tidligere topchef på vej over hegnet for at 
lukke sin islandske hest og den lille shetlandspony 
»Pludselig« ind fra folden. Foto: Christian Als 
Stine Bosses navn er ofte blevet nævnt som 
ministeremne. Hun bekræfter, at hun også 
denne gang  har fået følere fra forskellige 
sider, men som hun siger: »Jeg er sådan set 
lige steget ud af en firmabil, så hvis det var for 
at få en ny ministerbil… det kan også blive for 
fantasiforladt, ikke?« Foto: Christian Als
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ØFødt 1963.
 Uddannelse: 
Cand.jur. fra Københavns Universitet.
 Karriere: 
Har tidligere været ansat i Justitsministe-
riet og Kulturministeriet, inden hun i 1995 
blev ansat som advokat i Danmarks Radio 
i det daværende DR Ophavsret. 
I 2001 blev hun chef for DR Jura, og siden 
2008 har hun været direktør DR Jura 
Politik Strategi.
Konstitueret generaldirektør i oktober 
2010, da Kenneth Plummer måtte gå som 
følge af belastende udtalelser til forfatte-
ren Kurt Lassen.
6. februar 2011 valgte en enig bestyrelse
hende til ny generaldirektør i DR.
Privat: Er gift, har to børn og bor i Hellerup.
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Maria Rørbye Rønn
Af Karen Margrethe Schelin
// kms@berlingske.dk
 Hun har ikke spildt tiden, siden hun til manges overraskelse havnede i den varme stol i DR Byen. I denne uge trådte den undertippede »DJØF-
er«, som Maria Rørbye Rønn lidt nedladende 
er blevet kaldt, for alvor i karakter som ny ge-
neraldirektør for DR. Hun fyrede fire chefer i 
egne rækker, fordi hun ønskede en smidigere 
og mere handlekraftig direktion. I samme hug 
fik hun skåret DRs nye og skarpere public ser-
vice profil ud i pap.
Sådan. Stramt, klart og operationelt.
Selv er Maria Rørbye Rønn også en anelse 
stram i sit udtryk. Når man vel at mærke ser 
bort fra de venlige øjne bag brillerne – som 
er præcis lige så stilrene som resten af hendes 
fremtoning: Høj, super slank og iklædt nobelt 
blåt fra de flade pumps på fødderne til den 
minimalistiske jakke over de spinkle skuldre. 
Enkle, klassiske smykker.
Ingen overflødig pynt og pjank.
Hun viser gæsterne ind på sit kontor. En 
hurtig scanning af lokalet afslører, at general-
direktøren ikke har brugt sine første 100 dage 
i jobbet på fancy kontorindretning. Her er 
langt fra prangende. Som om man ved udflyt-
ningen til DR Byen med den kostbare koncert-
sal, der var tæt på at koste DR livet, har tænkt, 
at nu skulle generaldirektøren i hvert fald ikke 
sidde og brede sig.
En dødssyg DJØFer
I et hjørne af kontoret ligger et stort rødt garn-
nøgle, og det vender vi tilbage til.
På gulvet står også et billede, som venter på 
at blive hængt op. Det er en indrammet ’’for-
side’’ fra DJØF-bladet med overskriften: ’’En 
dødssyg DJØF’er’’. En hilsen fra en tidligere 
kollega i DJØF i forbindelse med Maria Rørbye 
Rønns udnævnelse til generaldirektør i DR.
At joken skal op at hænge på væggen vidner 
om en god portion humor og selvironi, hvilket 
nok skal komme hende til gode i jobbet, som 
hun »ikke lige havde set komme«, men som 
hun heller ikke har fortrudt.
Hvordan greb du det an? Lagde du en slag-
plan? 
»Fundamentet er utrolig vigtigt, så det 
har jeg koncentreret mig om her i den første 
periode. Vi skulle have vores public service-
kontrakt på plads, fordi den sætter de ind-
holdsmæssige krav og rammer for os i de kom-
mende fire år. Og så er der økonomien, hvor vi 
for første gang i seks år er kommet ud med et 
årsregnskab med sorte tal på bundlinjen. Og 
det er jo rigtig, rigtig vigtigt i forhold til de op-
gaver, vi skal løfte, at vi står med det udgangs-
punkt – at vores økonomiske ramme er kendt 
de næste fire år,« siger Maria Rørbye Rønn.
Hun understreger, at overskriften for stra-
tegiarbejdet har været at skabe »et skarpere 
DR med en mere tydelig og klar public service- 
profil«. Men hvordan gør man det i praksis?
»Først og fremmest skal man finde ud af, 
hvad der skal til, for at man kan leve sin stra-
tegi ud, så det ikke ender med blot at være et 
stykke papir, men at budskabet når ud i alle 
hjørner af organisationen. Man må optimere 
organisationen, og det har vi gjort ved, at me-
dieafdelingen i dag har fået det overordnede 
strategiske ansvar for, at den nye public ser-
vice-profil bliver tænkt ind helt fra starten.
Vi har nu en model, hvor pengene starter i 
den afdeling, for hvis ikke den nye public ser-
vice profil er tænkt ind i kanalprofilerne helt 
fra begyndelsen, kan det efter min opfattelse 
ikke gennemføres 100 procent.«
Uenighed om public service-begrebet
Netop uenighed om public service-begrebet 
førte ifølge en række kommentatorer til fy-
ringen af de fire DR-chefer, herunder den højt 
profilerede mediedirektør Mikael Kamber 
med en fortid i TV 2. Han skelede øjensynligt 
lidt for meget til seer- og lyttertal, og han nå-
ede da også at beslutte endnu en runde »X Fac-
tor«.
Helt i tråd med DR-bestyrelsesformand 
Michael Christiansens udmeldinger har Ma-
ria Rørbye Rønn været mere klar i mælet med 
hensyn til, hvordan hun opfatter public ser-
vice-begrebet. Det kom til at koste Kamber og 
tre andre DR-chefer deres job. Eller som Politi-
ken konkluderede i en overskrift i ugens løb: 
’’DR rydder bulen for ånden fra Kvægtorvet’’.
Noget er der om snakken, for DR skal godt 
nok fortsat levere både brede og smalle pro-
grammer, men det skal være programmer, 
som har noget på hjerte. Det er med andre ord 
ikke ligegyldigt, hvad DR samler danskerne 
om, fastslår Maria Rørbye Rønn.
Så Mikael Kamber var altså ikke den rigtige 
mand på posten efter din mening?
»Det er aldrig en behagelig situation at sige 
farvel til nogen på en arbejdsplads. Når det er 
sagt, skiltes DR og Mikael Kamber i en god ånd. 
Vi ønskede at få en slankere og mere handle-
kraftig direktion, og i den forbindelse blev to 
direktørstillinger nedlagt, og så står man i den 
situation, at man skal vælge. Man skal sætte 
et hold. Det blev Gitte Rabøl, der blev medie-
direktør, og jeg er sikker på, at vi med det her 
hold har et stærkt afsæt for at få vores strategi 
ført ud i livet,« siger Maria Rørbye Rønn.
Klare og tydelige rammer
Det er vel også et stærkt signal, at der nu sidder 
to kvinder i den øverste ledelse i DR?
»Jeg er ikke så optaget af det med køn. Deri-
mod har jeg fokuseret meget på den specielle 
ledelsesopgave, som vi har i DR. Det har jeg 
selvfølglig også personligt været optaget af, 
nu da jeg har fået den øverste ledelsesstilling 
i huset. Dette at sætte retning og skabe ram-
mer, der er klare og tydelige og kombineret 
med, at vi er et hus med en mangfoldighed af 
kreative kræfter, hvor der skal være frirum og 
plads. Hvordan er det så lige, at man leder den 
type virksomhed? Det er efter min opfattelse 
en speciel ledelsesopgave.«
Altså i forhold til andre virksomheder?
»Ja, fordi vi både skal lave brede og smalle 
programmer til alle danskere inden for alle 
genrer. Vi har fire orkestre og seks kor; vi har 
en stor nyhedsafdeling, der skal levere mange 
forskellige former for nyhedsudsendelser og 
aktualitetsudsendelser på mange forskellige 
platforme; vi har fiktion, vi har børn, vi har 
unge. Det kræver meget forskellige kompe-
tencer, og de er alle sammen kreative og har en 
meget, meget høj faglig standard og stolthed.
At få alt det her til at spille sammen med, at 
man også skal udkomme med stramme dead-
lines og have en klar og tydelig ledelse. Det er 
en speciel opgave. Det handler om at skabe 
retning, uden at der er en ensrettethed bygget 
ind i det – for det må ikke ske,« siger Maria Rør-
bye Rønn og tilføjer:
»Det er for eksempel meget vigtigt, nu hvor 
vi har samlet P1 Morgen og Orientering i ny-
hedsafdelingen, at begge programmer beva-
rer deres særpræg. Og det skal man også sørge 
for, at redaktionerne har deres råderum til.«
Hvad forstår du selv ved den ny skarpere 
public service-profil?
»I gamle dage i 70erne, da DR var et mono-
pol, lukkede DR sig om sig selv og blev måske 
en anelse opdragende i sin facon. Nogle men-
nesker oplevede os også som elitære eller ar-
rogante. I dag er der andre aktører i markedet, 
som udelukkende fokuserer på at få bestemte 
målgrupper ind. Hvis man skal sælge rekla-
mer eller abonnementer, afgør seer- og læser-
tallene jo det hele. DR skal hverken placere sig 
på den ene eller den anden yderpol. Vi er no-
get ind imellem. Vi har den samfundsopgave, 
vi har, med at oplyse og udfordre danskerne 
»Jeg havde ikke lige 
set det komme«
Skarp profil. DRs generaldirektør trådte i denne uge for alvor i karakter som topchef. Hun fyrede 
fire DR-chefer og slog fast, at DR skal fokusere på programmer, som har noget på hjerte og ikke lave  
ligegyldigt fascinations- og reality-TV. Business Søndag har talt med Maria Rørbye Rønn. 
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ØGeneraldirektører i DR
   2005-2010: 
Kenneth 
Plummer
   2004-2005: 
Lars Vesterløkke 
(konstitueret)
   1994-2004: 
Christian S. 
Nissen
   1985-1994: 
Hans Jørgen 
Jensen
   1976-1985: 
Laurits Bindsløv
   1967-1976: 
Hans Sølvhøj
   1964-1967: 
Erik Carlsen 
(konstitueret)
   1961-1964: 
Hans Sølvhøj
Maria Rørbye Rønn har kastet sig ud på det dybe vand som generaldirektør i DR.  Hun lagde hårdt ud med 
at fyre fire chefer og gør også op med seertalstyranniet. Foto: Søren Bidstrup
med det indhold, vi laver. Men vi er ikke ude-
lukkende afhængige af seertallene.«
Et eller andet sted er I vel, for der er vel en 
smertegrænse?
»Ja, for seertallene siger noget om, hvorvidt 
vi er væsentlige og når danskerne. Hvis der 
ikke er nogen som ser med ude foran skærme-
ne, kan det hele selvfølgelig være ligegyldigt. 
Men seertallene er ikke noget, der behøver 
styre vores virksomhed, fordi vi ikke er sat i 
verden for at tjene penge, men for at tjene dan-
skerne. Vi kender vores økonomiske rammer 
de næste fire år.«
En særlig opgave for samfundet
Det lyder som en indirekte kritik af, at din for-
gænger ikke har forstået at udnytte den frihed?
»Jeg tror primært, det er en naturlig udvik-
lingsproces. Man går fra at være et monopol 
til at orientere sig over i markedet i takt med, 
at man får konkurrenter. Dét, vi nu gør med 
vores skarpere DR og public service, det er at 
fokusere på den samfundsopgave, som gør 
os unikke i forhold til andre medieaktører. Vi 
har fået en særlig opgave defineret, og den op-
gave handler om at levere noget uafhængigt 
og troværdigt kvalitetsindhold til danskerne, 
som får dem til at reflektere over sig selv og 
samfundet. Det er den opgave, vi nu fokuserer 
på at løfte bedst muligt.«
Du er blevet stillet spørgsmålet før – men er 
der ikke en risiko for, at DR taber seere, især 
blandt de unge? Og at I bliver for elitære?
»Vi er meget bevidste om, at vi skal kunne 
samle danskerne i brede fællesskaber. Det gør 
vi for eksempel med vores dramaproduktio-
ner. Vi gør det i vidt omfang med vores nyhe-
der, og vi gør det med vores børne-TV. Vi skal 
være noget også for mindre fællesskaber, altså 
mere målrettede interessegrupper. Vi skal 
kunne favne det hele. Det er en del af opgaven, 
at vi skal være noget for alle danskere,« fastslår 
DRs generaldirektør og fremhæver i den for-
bindelse DRs dramaserier.
»Når vi taler om vores fiktionsområde, 
opererer vi med et begreb, vi kalder ’’den dob-
belte historie’’. Ud over at vi har en spændende 
historie at fortælle, skal der altid være flere 
lag, som gør det mere interessant og viser, at 
man har andet og mere på hjerte. Jeg synes 
’’Borgen’’ er et godt eksempel. Serien handler 
om vores demokrati, Hvordan fungerer det? 
Om forholdet mellem politikere og pressen. 
Hvordan forhandler man politisk bag lukkede 
døre? Der er mange emner bygget ind, og det 
er det, vi synes gør det unikt, og som gør det til 
public service.«
Underholdning med vitaminer
Maria Rørbye Rønn ser store muligheder i at 
putte flere vitaminer i klassiske underhold-
ningskoncepter.
»Det er vigtig for os at arbejde med de her 
lag, og at vi tænker det ind fra starten. Til efter-
året kommer vi med et nyt underholdnings-
program på DR1, som hedder ’’Maestro’’. Her 
forsøger vi at kombinere det at formidle klas-
sisk musik med et konkurrenceelement. Det 
er en form for dirigentkonkurrence men med 
afsæt i klassisk musik og i dirigentens rolle. Vi 
bruger vores koncerthus og samtidig er det et 
underholdningsprogram. Det er et eksempel 
på den tankegang. Det er vigtigt for mig at sige, 
at public service jo ikke skal være gammeldags 
og kedeligt. Det er vores opgave at forny det og 
hele tiden sætte det ind i en kontekst, så det er 
moderne, nytænkende og spændende.
Hvad sker der, hvis I taber seere som følge af 
jeres nye linje?
»Hvis danskerne vælger os fra, så har vi fej-
let. Selvfølgelig skal vi have seere og lyttere, og 
udfordringen er da ikke mindst i forhold til de 
unge. Dem har vi dårligt fat i, og derfor kom-
mer vi med en speciel satsning på de unge. Det 
er en udfordring, som public service har i hele 
Europa – at få fat i de unge. Der mener vi jo, at 
det er rigtig vigtigt, for det handler også om de 
unges bevidsthed om vores samfund.
Det er vigtigt, at unge også sætter sig ind 
i nyhedsbilledet og i aktuelle emner. Vi kan 
også se, at unge læser mindre avis end andre 
målgrupper, så vi mener faktisk, at det er en 
samfundsopgave at løse den udfordring at 
være noget relevant for de unge.«
God til at lytte
Hvordan har du oplevet skiftet fra en anonym 
stilling til pludselig at sidde som øverste chef 
for landets mest omdiskuterede institution? 
»Det har været en stor opgave at tage på sig, 
og jeg føler både en stor ydmyghed og en stor 
stolthed over det, og det indebærer en masse 
udfordringer.«
Kom det voldsomme mediepres bag på dig?
»Selvfølgelig var jeg rent intellektuelt klar 
over, at det ville komme, men det er alligevel 
noget andet at opleve det. Jeg synes, jeg er ble-
vet rigtig godt modtaget, og det har været en 
stor oplevelse. Men det er klart, at jeg har også 
en masse nye ting, jeg skal lære.«
Går du til medietræning og den slags?
»Nu har jeg jo heldigvis en kommunikati-
onsafdeling, som også er med til at hjælpe og 
formidle, for det er selvfølgelig overvældende. 
Det afgørende for mig er, at jeg er sikker på, at 
de beslutninger, jeg træffer er rigtige for DR. 
Jeg har generelt en ledelsesstil, hvor jeg er god 
til at lytte og gerne vil høre argumenterne. 
Jeg vil godt sætte mig ordentligt ind i tingene, 
og når jeg så har truffet en beslutning, står 
jeg fast. Det er vigtigt, at man har afklaret sin 
tvivl, og at man ved, hvad man vil.«
Man skal gribe chancen
Drømte du om at blive topchef, da du indledte 
din karriere som jurist?
»Jeg tror ikke på, at man kan planlægge sin 
karriere i detaljer, men jeg tror på, at man skal 
være bevidst om, hvad man trives med. Og så 
skal man turde gribe chancen, når den byder 
sig til. Jeg fik chancen for at søge stillingen som 
generaldirektør. Jeg synes, jobbet er utroligt 
spændende, og jeg har bestemt ikke fortrudt 
det, men jeg havde ikke lige set det komme.«
Du tog i den grad fusen på pressen, synes du 
egentlig ikke, vi var lidt sløve? At ingen bragte 
dit navn i spil, du var dog konstitueret som ge-
neraldirektør?
Maria Rørbye Rønn smiler og siger så diplo-
matisk: 
»Jeg bemærkede, at de fleste journalister 
skrev om andre journalister. Det gode var, at 
forløbet var med til at sætte selve ledelsesop-
gaven på dagsordenen. Hvad er det for nogle 
profiler og kompetencer, man skulle have for 
at lede det her hus. Skulle det være en medie-
person eller en kulturpersonlighed? Det er en 
spændende diskussion.«
I stedet fik DR »En dødssyg DJØFer«, som 
ikke desto mindre lader til at kunne levere lige 
præcis den vare, DR har så hårdt brug for. 
Men hvordan har Maria Rørbye Rønn det 
med at være chef for de nok så berømte ’’røde 
lejesvende’’?
Hun griber lynhurtigt bolden og svarer:
»Selve udsendelsen har fyldt meget – både 
internt og eksternt, og det er fint, for én af vo-
res fremmeste opgaver er også at sætte ting 
til debat. Men spørger du til virkeligheden, 
så er begrebet i dag en myte, og det har vi fået 
bekræftet i talrige undersøgelser de seneste ti 
år. Senest i forbindelse med DRs valgdækning. 
Hvad angår selve udsendelsen ’’De røde leje-
svende’’, kigger den jo tilbage i tiden, og det er 
meget vigtigt, at DR også debatterer og evalue-
rer sig selv. DR må ikke lukke sig om sig selv. Vi 
skal hele tiden være i dialog med omverdenen, 
og vi får da også omkring 200.000 henvendel-
ser fra danskerne om året,« siger Maria Rørbye 
Rønn.
Inden vi siger farvel, spørger jeg til det store, 
røde garnnøgle i hjørnet af kontoret. 
Generaldirektøren griner og siger:
»Det er fra Kenneths tid – det hele er gået så 
stærkt.«
Til gengæld tyder meget på, at Maria Rør-
bye Rønn har fået hanket godt op i DRs røde 
tråd.  B
Business.dk/web-TV B
HVAD GØR DR HVIS SEERNE FLYGTER?  
Med den nye strategi som DR har lagt går man 
tilbage til de gamle rødder med hensyn til at op-
fylde sine public service forpligtelser. Men hvad 
nu hvis seertallene efterfølgende rasler ned. 
Q
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// kms@berlingske.dk
 V ælg den rigtige mand. Sådan lyder et godt råd til kvinder, som drøm-mer om at bryde gennem glasloftet og blive topchefer. Det er et råd, som 
managing partner Randi Bach Poulsen nikker 
genkendende til. Selv var hun aldrig endt på 
toppen af advokatpyramiden uden sin mands 
uforbeholdne opbakning.
»Jeg ved godt, man bliver lidt til grin, når 
man siger det. Men det er simpelthen bare så 
sandt. Havde jeg ikke haft den mand, som jeg 
har, var jeg aldrig kommet så langt. Jeg ville 
ikke have haft friheden til at gøre det. Jeg har 
altid fået masser af plads,« siger den 55-årige 
topchef i Bech-Bruun, der efter en nylig fusion 
med Philip Advokatfirma nu er Danmarks 
andenstørste advokatvirksomhed – med 530 
medarbejdere. 
Lå det i kortene, at du skulle fortsætte som 
direktøren for det hele?
»Ja, for dels er Philip som organisation 
mindre end os, dels har de ikke en managing 
partner i deres kreds, og det har vi her hos 
Bech-Bruun,« siger Randi Bach Poulsen og for-
klarer, at en managing partner vælges af part-
nerkredsen for tre år ad gangen. Hun er midt i 
sin anden periode.
»Vi har ment, det var rigtigt, at den admini-
strerende direktør rekrutteres fra vores egen 
kreds, for en advokatvirksomhed er på mange 
måder en vanskelig virksomhed at lede, og 
derfor tror vi, det er godt, at det er en person, 
som har det helt inde  på rygmarven.«
Har du et specielt talent for ledelse?
»Det må mine partnere jo synes,« smiler 
Randi Bach Poulsen og fortæller, at før hun 
blev valgt til managing partner, var hun leder 
af en af Bech-Bruuns store corporate afdelin-
ger.
»Jeg blev opfordret til at stille op til valget 
for fire og et halvt år siden, og ønsker mine 
partnere, at jeg skal fortsætte, må vi tale om 
det til den tid.
I første omgang ligger der rigtig meget, der 
skal laves. Vi skal have fusionen på plads, og 
jeg er faktisk rigtig glad for, at det sker på det 
her tidspunkt.
Dels har jeg fået en rigtig god erfaring med 
at lede virksomheden gennem de sidste fire og 
et halvt år, og dels er jeg ret sikker på, at jeg, in-
den min periode når at udløbe, har fået imple-
menteret den her fusion, vi taler om.
30 år med store omstillinger
Randi Bach Poulsens karriere som advokat 
spejler udviklingen i det advokatfirma, hun 
i dag står i spidsen for. Nærlæser man hendes 
biografi i Den Blå Bog, studser man over, hvor 
kort og kontant den er. Har hun mon været 
hos Bech-Bruun hele sin karriere?
»Jamen, det har jeg. Jeg havde 30 års jubilæ-
um i år her i virksomheden. Men man skal hu-
ske, at det danske advokatmarked har ændret 
sig helt fantastisk i den periode,« siger hun og 
fortæller, at da hun i 1981 blev ansat som ung, 
nyuddannet jurist i den lille advokatvirksom-
hed Saltorp Hald og Andersen i Bredgade 6, 
kunne ingen jo forudse, at firmaet de næste 
mange år ville fusionere sig til at blive en af 
landets største advokatvirksomheder.
»Det var en ganske lille virksomhed, og vi 
var vel omkring 15-20 jurister, nok nærmere 
15. Så var der flere fusioner op gennem 90erne, 
hvor vi blev større, og ved årsskiftet 2000 ind-
giv vi en række fusioner, blandt andet med 
den del af virksomheden, som bærer Bech-
Bruun-navnet – Bech-Bruun Trolle, som lå i 
Nørre Farimagsgade. To yderligere fusioner 
med virksomheder i Århus kom til, og alt det 
skete inden for 24 måneder. Så de sidste 11 år 
har vi drevet den her virksomhed, hvor vi har 
været store.«
Mange i virksomheden har den samme hi-
storie, fortæller hun.
»Vi kommer fra mindre virksomheder, 
og så er det virksomheden, der har ændret 
sig omkring os. Så når mine venner rystende 
siger: ’’Randi, har du virkelig været i virksom-
heden i 30 år?’’, så lyder svaret: ’’Ja, det har jeg, 
blå bog  H
Randi Bach Poulsen
Født: 3. april 1957.
 Uddannelse:
Cand.jur fra Københavns Universitet 1981.
LLM (Master of Laws) fra University of 
London 1986.
Møderet for Højesteret.
 Karriere:
Advokatfuldmægtig 1981 (Saltorp hald og 
Andersen, senere Bech-Bruun) 1981, part-
ner 1989, og managing partner fra 2006.
 Bestyrelsesposter:
Formand for bestyrelsen for PRS Holding 
A/S fra 2004 og for DIS Congress Services 
Copenhagen A/S fra 2006; medlem af 
bestyrelsen for Wm. Tofte Family Founda-
tion fra 1988, for P. Rasmussen & Sønner 
A/S fra 1992, for Klestrup A/S fra 2000 og 
for Moustgaards Mindefond. 
 Bøger:
Har skrevet: ’’Fast ejendom i England’’ 
(sammen med Ib Bjørnbirk, 6. udgave 
2004).
 Privat:
Gift med direktør Kurt Nielsen. Parret har 
en datter på 22 år og en søn på 17 år. Bor i 
Klampenborg.
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Det ligger dybt 
i mig, at man er 
meget på kontoret
Rollemodel. Randi Bach Poulsen står i spidsen for landets næststørste 
advokatvirksomhed. Hendes karriere afspejler den kolossale udvikling, 
den danske advokatbranche har gennemgået de seneste 30 år, og hvor 
markedet i dag er domineret af fire-fem store spillere.  
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men det er jo ikke den samme virksomhed.’’ 
Udviklingen er helt typisk for det danske ad-
vokatmarked, som i dag er domineret af fire-
fem store spillere.«
Mønsterbryder
Det lå ikke i kortene, at Randi Bach Poulsen 
skulle blive en af landets førende advokater. 
Hun er vokset op i Vordingborg i en ’’ikke-aka-
demisk familie’’, og faktisk så forældrene med 
nogen skepsis på deres yngste datters ambi-
tioner om at læse på universitetet.
»Min familie har ingen akademisk bag-
grund overhovedet. Jeg er nok det, man vil 
kalde en mønsterbryder. En mønsterbryder 
fra Vordingborg. Min far mente klart, at jeg 
skulle være skolelærer. Men allerede i gymna-
siet besluttede jeg, at jeg ville være advokat. Jeg 
vidste ikke, hvad det var, men jeg gik benhårdt 
efter at komme til at læse jura, og som 19-årig 
flyttede jeg til København.«
Hvordan klarede du dig økonomisk?
»Jeg fik erhvervsarbejde med det samme. 
Jeg arbejdede faktisk hos SAS, for jeg boede 
på Amager. På den måde kunne jeg klare mig, 
og jeg kom også igennem mine studier uden 
gæld. Det har altid været vigtigt i min familie, 
at man ikke havde gæld. Det siger også noget 
om min opvækst. At gæld, det har man ikke. 
Jeg havde et super job hos SAS i luftfragtafde-
lingen, hvor jeg arbejdede om natten. I week-
enderne var det jo dobbelt timetakst. Efter et 
par år fik jeg studierelevant arbejde ved retten 
på Frederiksberg, og det job havde jeg, indtil 
jeg blev færdig efter fire og et halvt år, som var 
den normerede tid dengang.«
Så du var 26, da du blev cand.jur., og du 
havde ingen studiegæld?
»Ja, og det var jo dejligt, og jeg havde fået job 
i Bredgade 6 allerede et halvt år, før jeg var fær-
dig. På en eller anden måde gik tingene nemt 
for mig. Jeg tror, det er fair at sige, at jeg er me-
get målrettet. Jeg havde også lige nogle ting, 
jeg skulle bevise hjemmefra. At det kunne 
lade sig gøre.«
Hvad sagde dine forældre til det?
»Jamen, jeg tror da, at de var glade og stolte, 
men dybest set tror jeg, de syntes, at det nok 
var at stile lige et nummer for højt. Jeg skulle 
igennem de første årsprøver, så mine forældre 
kunne se, at det gik faktisk meget pænt. Så føl-
te jeg en massiv støtte til gengæld. Jeg tror ikke, 
det er så unormalt. De skulle nok lige se, at jeg 
ikke knækkede halsen. Jeg ved ikke, hvad de 
har tænkt, men da jeg så også fik arbejde. Nu 
bliver hun sørme advokat, ikke?« siger Randi 
Bach Poulsen og tilføjer, at hun kommer fra et 
fantastisk hjem.
Ambassadør for flere kvinder i ledelse
Er jura ligefrem ved at være et kvindefag?
»Ja, hvis du ser på antallet af kandidater, 
som bliver færdiguddannet på universitetet, 
så udgør kvinderne i dag 60 procent, hvor det 
kun var 40 procent, da jeg blev færdig som 
cand.jur. Men desværre må man jo sige, at 
mange af kvinderne vælger en anden vej end 
advokatvejen. De vælger den offentlige vej, 
organisationsvejen eller vejen som virksom-
hedsjurist.«
Hos Bech-Bruun tager man 50 procent 
kvinder ind til fuldmægtiguddannelsen.
»Man skal være fuldmægtig i tre år og så op 
til en advokateksamen for at blive advokat. Vi 
vil gerne have flere kvinder ind, men desværre 
vælger mange af kvinderne at forlade os igen. 
De synes, at arbejdsbetingelserne er for hårde, 
og at det kan være lidt svært at kombinere ar-
bejdet med et almindeligt familieliv.«
Selv er Randi Bach Poulsen ambassadør i 
tidligere ligestillingsminister Lykke Friis’ Am-
bassadørkorps for flere kvinder i ledelse. I den 
forbindelse arbejder hun målrettet med for-
skellige karriereprogrammer »for at få kvin-
derne til at holde ud«, som hun siger:
»Mange af de her piger er altså rigtig dyg-
tige, og somme tider mister de lidt modet 
undervejs. Jeg tror, det er vigtigt, at nogen 
fortæller dem, at det her godt kan lykkes. I 
partnerkredsen er vi ti procent kvinder, bare 
til eksempel. Så når du spørger, om jura er et 
kvindefag, gælder det altså ikke advokatkon-
torerne, for så snart du kommer op i lagene, 
Ø
Randi Bach Poulsen blev valgt af sine kolleger til jobbet som managing partner 
– men hun holder suset i advokatgenet ved lige ved at gå aktivt ind i sager
inden for specialet internationale handler. Foto: Erik Refner
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er det meget mandsdomineret, og det kunne 
være rart, hvis der kom flere kvinder ind. Det 
ville være godt for virksomheden, og hvis det 
ikke lykkes, får vi et problem på længere sigt.«
Men hun går ikke ind for kvoter.
»Nej, det skal være den mest kompetente, 
der tager det pågældende job. Men jeg tror, 
man kan gøre meget for at hjælpe kvinderne 
over måske lige den der pukkel, hvor du er først 
i trediverne og får børn, og hvor det er enormt 
nemt at sige: ’’Nu går jeg på deltid eller holder 
op med at arbejde, og så må jeg tage den der-
fra.’’ Men så skal man bare huske, at det er ikke 
sikkert, at de gode job er der bagefter.
Her tror jeg, det er  meget bedre, hvis man 
laver en aftale med sin arbejdsgiver om, at nu 
kører man måske lidt stille i en periode, og så 
er man oppe på fuld skrue senere. Men man 
skal turde træffe de aftaler. Desværre er det, 
som om kvinderne ofte giver op på forhånd 
og siger: ’’Åh, jeg kan se, at der alligevel kun er 
mænd oppe i toppen, så det lykkes nok ikke 
for mig.’’
Jeg prøver at fremme en politik hos os, hvor 
vi har en dialog omkring sådan et karrierefor-
løb. For vi ser mange dygtige kvinder hos os, 
som vi faktisk meget gerne vil beholde, og vi 
skal simpelthen blive bedre til at lave noget in-
dividuelt, opsøgende arbejde, og det gør vi så.«
Hvordan klarede du selv at komme over den 
’’pukkel’’, som mange kvinder løber ind i?
»Jeg fik børn lidt sent, da jeg var 32 og 37. Og 
det var et bevidst valg, jeg gjorde dengang. Jeg 
ville godt nå ret langt i min karriere, inden jeg 
fik børn. For 20-25 år siden var tiderne også 
lidt anderledes, da var det nok endnu sværere 
for kvinder at komme til tops. Ja, det var jeg 
faktisk meget opmærksom på, så jeg prøvede 
at skabe mig så meget karriere som overho-
vedet muligt, og jeg var blevet partner på det 
tidspunkt, da jeg fik mine børn. Så skulle man 
ikke have den dialog, for jeg havde en stor del 
af min karriere på plads, da jeg fik mine børn.«
I 1986 tog Randi Bach Poulsen en Master of 
Laws fra University of London, og sideløbende 
med studierne var hun med til at åbne et kon-
tor for Saltorp Hald og Andersen i London. Her 
fik hun indsigt i det engelske ejendomsmar-
ked, for det var på det tidspunkt, da mange 
danske developere og andre begyndte at vælte 
ind på det engelske marked.
»Jeg havde ellers ikke specielle forudsæt-
ninger for fast ejendom i England, men det fik 
jeg så, mens jeg var derovre. Så tog jeg tilbage, 
og andre passede kontoret i London. I 1989 
var jeg blevet partner, og min datter var netop 
født, og så blev jeg spurgt, om jeg havde lyst til 
en længere periode i London.
Da jeg gik fra kontoret, havde jeg sagt til 
mine partnere: »Helt ærligt, det er ikke godt, et 
nyfødt barn og Kurt – det vil han ikke. Men jeg 
skal se, hvad jeg kan gøre.« Jeg kan lige så tyde-
ligt huske, at vi står der ved køkkenbordet, og 
så siger min mand: »Ved du hvad Randi, det 
vil jeg gerne. Jeg har altid drømt om at læse en 
MBA.« Så næste dag kunne jeg komme og sige: 
»Det vil vi da gerne.«
Og selvfølgelig blev den periode en af de 
bedste i vores liv. Nogle gange handler det også 
om at turde gøre noget. At gribe muligheden, 
når den er der. Det tror jeg, at vi har været gode 
til hjemme hos os,« siger Randi Bach Poulsen 
og indrømmer, at selv om hun i dag er admini-
strerende direktør, elsker hun stadig suset fra 
advokatadrenalinet.
Advokatgenet fodres stadig
»Jeg arbejder stadig for visse klienter. Det er 
med til at holde mig i gang, og lige præcis in-
den for internationale handler, hvor jeg er spe-
cialist på nogle områder, er det mere naturligt 
at spørge mig end så mange andre. Men jeg 
har altid nogen med fra mit team, for jeg har 
ikke tid til at håndtere en transaktion fra start 
til slut. Men jeg er med på en del af det. Det er 
advokatgenet, der slår igennem og måske også 
lidt typisk for branchen. Man hænger sig ikke 
i, at klokken bliver fire eller fem. Sidder man 
med noget sjovt, fortsætter man.«
Teknologien giver karrieremuligheder
Så er det måske derfor, advokatfaget har ry for 
ikke at være så familievenligt?
»Jo, men meget har ændret sig i de 30 år, jeg 
har været i gang. For det første er der større re-
spekt for, at man har et familieliv. For det an-
det må man sige, at den moderne teknologi er 
helt fantastisk. Da jeg startede, var jeg afhæn-
gig af, at en sekretær i forkontoret fik skrevet 
det hele. Vi havde jo ikke en PC dengang. Jeg 
kan huske, vi havde en stor debat om, hvorvidt 
man skulle anskaffe en telefax. Om der nu var 
nogen grund til det. Det er en meget sjov histo-
rie, når man tænker på, at man i dag kan linke 
sig op fra alle egne af verden og gå direkte ind 
på en sag og ekspedere den.
Hvis jeg sidder til et møde i Schweiz eller 
et andet sted, kan jeg gå ind og se lige præcis, 
hvor vi er henne i en sag, og jeg kan ekspedere 
det, jeg vil. Jeg tror, det betyder meget i relation 
til familielivet. Hvis man ikke ligefrem sidder i 
møde, kan man gå hjem, man kan passe sine 
børn, man kan spise et fornuftigt aftensmål-
tid, og så kan man lave noget igen om aftenen.
I virkeligheden giver den moderne tek-
nologi nogle flere unikke muligheder for at 
dyrke en karriere op i dag, end man havde det 
dengang. Du er ikke så afhængig af at sidde på 
kontoret. Men det ligger dybt i mig, at man er 
meget på kontoret. Det er simpelthen en del 
af mit liv, og nogle gange tænker jeg: ’’Hvorfor 
sidder du her?’’ Men jeg er bare fra en anden 
tid, hvor man sidder en del på kontoret.«  B
Ø
 Efter fusionen med Philip Advokatfirma er 
Bech-Bruun Danmarks næststørste advo-
katfirma med 530 medarbejdere, hvoraf 
de 275 er jurister.
 Blandt Bech-Bruuns mest kendte advo-
kater er partner Søren Meisling inden for 
virksomhedsoverdragelser, partner Lars 
Svenning Andersen inden for ansæt-
telsesret samt partner Anders Oreby 
Hansen inden for skatteret.
 Randi Bach Poulsen er managing partner 
i Bech-Bruun, mens Jacob Hjortshøj er 
bestyrelsesformand.
H
H
H
fakta H
Bech-Bruun
Randi Bach Poulsen har holdt 30 års jubilæum i Bech-Bruun, men virksomheden har løbende undergået store forandringer og er vokset til landets næststørste 
advokatfirma. Foto: Erik Refner
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BM-RedaktionenBusiness [business-redaktionen@business.dk] 
Stine Jensen 
8. maj 2014 14:59
Hej med jer. 
Et par korte svar på jeres forespørgsel: 
1. Vi bringer business-profiler, fordi personstof helt enkelt er godt stof. Læserne - og det ved vi fra interne
undersøgelser - er meget interesserede i personrelaterede artikler. Bagside-profilerne er en god 
struktureret måde at levere det på. Læserne ved, hvor de skal finde det - og vi kan ikke bare droppe det, 
fordi vi på dagens synes, vi har noget mere spændende. 
2. Genren er personstof.
3. Personerne vælges ud et nyhedskriterium. Der skal være en aktuel "krog", som gør personen interessant.
Gerne en nyhedsartikel i sektionen samme dag eller tæt på. Ikke fødselsdag, jubilæum etc., men noget 
erhvervsrelateret. Altså nyt job, nye initiativer osv. Kravet er for de flestes vedkommende, at vi ikke 
bevæger os ret langt ned i organisationen. Altså ikke en underdirektør i et forsikringsselskab, men derimod 
topchefen. 
4. Formatet ligger fast og er dikteret af designmæssige hensyn ud fra nogle redaktionelle ønsker. Altså altid
billede, altid blå bog, gerne et netværk. Indholdsmæssigt vil vi helst fortælle om personen uden direkte 
kilder. Det er ikke altid muligt, men det tilstræbes. Det skal ideelt være en fortælling om personen på godt 
og ondt. 
5. Vi vil gerne have flere private oplysninger, men det er svært at få erhvervsfolk til at fortælle ret meget
om privatlivet ud over "to børn, gift og løber maraton". Vi forsøger, men de fleste ønsker det ikke. 
Erhvervsfolk især i toppen er også i 2014 yderst blufærdige. "og det kan da ikke interessere andre". Nogle få 
åbner sig, og det er også de profiler, der fungerer bedst. 
6. Kilder - dels skriftlige fra arkivet, mange er velbeskrevne, og dels personen selv og personer fra
vedkommendes netværk. Men ikke nødvendigvis folk, der er 100 pct. positive over for vedkommende. 
7. Profilerne skrives typisk fra dag til dag, det vil sige, tidsforbruget pr. profil typisk vil være en halv
arbejdsdag. Ikke mere. Det sætter så også i sagens natur nogle begrænsninger på researchen. 
8. Held og lykke med jeres projekt.
9. Hilsen fra Per Højager, nyhedsredaktør, Berlingske Business - og den person, der tager initiativ til rigtig
mange af profilerne. 
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Fra: Karen Margrethe Schelin [kmschelin@gmail.com] 
Sendt: 12. maj 2014 14:11 
Til: Camilla Jørnels Arnsberg 
Emne: Re: Spørgsmål til "Kvinder og ledelse" 
Kære Camilla: 
Først vil jeg lige sige, at portrætterne ikke fra starten var tænkt som en serie. De er blevet til efter almindelige 
journalistiske kriterier så som aktualitet og relevans. Så der er desværre (!) ikke tale om et overordnet tema 
eller idé! 
Interviewene blev efterfølgende samlet som "en pakke" i forbindelse med en ny online tjeneste, hvor man fra 
Berlingskes side forsøgte at tematisere og sælge/genbruge diverse artikler. 
Når det er sagt, så har jeg i min tid som journalist på Business Søndag helt bevidst arbejdet på at flere 
kvinder på banen. Det var ikke altid lige let, for den højeste prioritet var helt klart topchefer - helst fra det 
såkaldte C20-indeks. Så forskellen ligger nok mest i, at jeg overhovedet har haft fokus på det at få flere 
kvinder portrætteret. 
Min motivation for at interviewe de pågældende kvinder er dog først og fremmest, at de skulle have en 
spændende historie at fortælle og være relevante nyhedsmæssigt på det givne tidspunkt. Og fordi jeg 
tidligere har beskæftiget mig med kultur og livsstil har jeg måske haft en lidt bredere tilgang til 
interviewemner. 
Da man sidenhen besluttede at samle kvindeportrætterne til en serie, var jeg sådan set selv lidt forbløffet 
over, at det var lykkedes mig at skrive så mange! Men jeg har som sagt ikke anlagt andre vinkler eller gjort 
mig specielt andre tanker i forbindelse med mine interviews med kvinderne i forhold til de mænd, som jeg 
interviewede i den samme periode. 
Som ved alle større interviews/portrætter handler det om at være godt forberedt, og så i øvrigt forsøge at 
opnå en fortrolighed, så man kan få folk til at åbne op og fortælle. 
Som I måske har lagt mærke til er nogle af kvinderne på kanten, når de defineres som erhvervsportrætter. Nu 
har jeg ikke lige listen, men eksempelvis filminstruktøren Kathrine Windfeld ville jo under normale 
omstændigheder hører under kultur. Hun var aktuel på grund af actionfilmen Hamilton, som hun var 
instruktør på, og som snart havde premiere. 
Hun ville gerne interviewes af mig, men nu var jeg på Business, så det var jo ikke helt lige til. Vi fandt så ud af, 
at vi kunne vinkle interviewet sådan, at hun fortalte om at være leder af et stort filmhold og skulle stå til 
ansvar for et budget på mange millioner kroner. 
Filmens PR-agent var meget imod det, men hun holdt fast, og tilsvarende lykkedes det mig at få ideen 
igennem på redaktionen. Artiklen blev skrevet og bragt, og det morsomme var så, at PR-agenten fra 
produktionsselskabet havde fået ros oppefra specielt for interviewet i Berlingske Business! Den ros lappede 
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han naturligvis i sig, skønt han selv havde været imod det! 
Jeg ved ikke, om I kan bruge det til noget, men det er jo et meget godt eksempel på, at man godt kan stå 
fast på sine egne ideer, selv om de måske i første omgang ikke falder i god jord. Hverken hos de stadig mere 
emsige PR-folk eller på ens egen redaktion. 
Generelt vil jeg sige, at jeg ikke har grebet interviewene med kvinderne anderledes an end med mine 
mandlige interviewofre. Forskellen ligger i at være opmærksom på, at der findes interessante kvinder derude. 
At gøre sig umage med at finde dem, og argumentere for, at de er relevante at skrive om. Også selv om de 
ikke befinder sig i den absolutte erhvervstop. 
Det er ikke altid lige let, men det kan lade sig gøre. 
Kvinderne er valgt ud fra vidt forskellige situationer og vinkler. Det gælder også interviewet med den 
kvindelige iværksætter og økosutterne, som blev ramt af Søndagsavisens misvisende test. Søndagsavisen 
blev dømt med piber og trommer, men ingen havde rigtig skrevet historien bagom. Jeg fik historien, fordi 
den pågældende person havde tillid til mig som journalist. 
Så hvis jeg skal sige noget overordnet om det at være interviewer, så er det nok, at man ikke skal 
undervurdere vigtigheden af, at man har ry for at være ordentlig og fair. Det betyder ikke, at man skal være 
ukritisk. Men det kan være værd at notere sig i en tid, hvor den journalistiske etik i den grad er kommet på 
prøve. 
Jeg er ked af, at jeg ikke kan hoste op med en forkromet plan for disse interviews, men som nævnt er de 
blevet til hen ad vejen og efter vidt forskellige kriterier. 
God arbejdslyst med jeres opgave. 
Med venlig hilsen 
Karen Margrethe Schelin 
Journalist 
Nyborggade 2, 2. 
2100 København Ø 
Mobil: 51290230 
Erhvervsportræt af Vibeke Skytte 
Beskrivelse af interviewsituation 
Interviewet med Vibeke Skytte foregik tirsdag den 27. maj 2014 på hendes kontor hos Lederne og 
varede en time.  
Foruden at være direktør hos interesseorganisationen Lederne er Vibeke Skytte fast ugentlig 
klummeskribent i Berlingske Ledelse/Karriere, der hører under Business-sektionen. Desuden bliver 
hun ofte interviewet og citeret i andre artikler i Business-sektionen i Berlingske omkring ledelse. 
Jeg ville derfor gerne portrættere Vibeke Skytte, da jeg havde læst en del af hendes klummer og 
andre af hendes kommentarer i avisen, og hun virkede meget kompetent og engageret inden for sit 
fag. Der har ikke været bragt et portræt af hende i Berlingske, og derfor fandt jeg det oplagt at por-
trættere Vibeke Skytte for at give Berlingskes læsere et indtryk af, hvem hun er. Det, at jeg ikke har 
læst andre portrætter af Vibeke Skytte, gjorde, at jeg kunne gå ind til interviewet med et mere åbent 
sind uden allerede indlejrede fortællinger om hende fra andre portrætter.  
Langt de fleste af mine spørgsmål var relateret til ledelse og Vibeke Skyttes arbejde som direktør 
hos Lederne, men jeg ville ikke kun have faktuelle oplysninger om hendes erhverv og om ledelse. 
Jeg ville gerne have et mere personligt præg på portrættet. Jeg forsøgte derfor at nå ind til, hvorfor 
ledelse betyder så meget for hende, hvad god ledelse er for hende, og hvad der karakteriserer hende 
som leder.    
Desuden er en aktuel nyhedskrog ved valget af Vibeke Skytte, at hun for nyligt blev nævnt i et 
notat i Berlingske Business, hvor hun var blandt en række danskere, der var indstillet til at blive 
“Årets Dansker” i 2014. “Årets Dansker” er en ny pris som Berlingske uddeler for første gang i år. 
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Livslang passion for ledelse 
Vibeke Skytte har arbejdet hos Lederne i 33 år, og de seneste tre år har hun indtaget stillin-
gen som direktør i organisationen. Hun startede hos Lederne ved et tilfælde. Et tilfælde, der 
skulle vise sig at føre til en altoverskyggende interesse for ledelse 
Stine Oksbjerg 
Vibeke Skytte var nyuddannet og blot 21 år, da hun startede sin karriere hos interesseorganisationen 
Lederne. Gennem en bekendt fik hun at vide, at Lederne havde brug for en hjælpende hånd i 14 
dage. Herefter forventede hun ikke mere, men hun blev ringet op og spurgt, om hun ikke havde lyst 
til at blive fastansat. Uden helt at vide det dengang blev Vibeke Skyttes engagement for ledelse be-
sejlet, og hendes skæbne lå hos Le-
derne. 
“Jeg havde absolut ingen for-
ventninger, men nu er jeg her stadig 
33 år efter. Jeg tror, jeg har været på 
det rette sted på det rette tidspunkt,” 
fortæller hun med et varmt smil, 
mens hun trækker på skuldrene og 
folder hænderne. Glæden og tak-
nemmeligheden over udfaldet af 
denne lidt tilfældige start på karrieren skinner tydeligt igennem i hendes fortællinger. Hun sidder 
afslappet og sommerligt klædt i stolen i det lyse og enkelt indrettede kontor. Der er ingen tvivl om, 
at hun føler sig hjemme og godt tilpas i rammerne hos Lederne, og når hun taler om ledelse. 
“Forestil dig at komme ind som ung 21-årig og høre om ledelse. Alt, hvad vi beskæftigede os 
med, var ledelse. Du kunne læse alle de bøger om ledelse, du ville og tage alle de kurser, du ville 
om ledelse. Det var så fantastisk. Og så kunne du bagefter få lov til at bruge det i praksis. Det er det, 
som gennem årene har drevet mig mere og mere,” fortæller hun begejstret og med en stor brug af 
ord som fantastisk, fedt og spændende. 
Vil være med, hvor det sker 
Beslutningen om at sige ja til en fastansættelse hos Lederne blev taget uden tøven. Noget, der er 
kendetegnende for Vibeke Skytte og også for hendes karriereforløb hos Lederne. 
“Jeg har aldrig tøvet med at sige ja, og jeg skal aldrig bruge flere dage til at tænke over en be-
slutning eller et nyt tilbud. Det har taget mig to minutter. Herinde hos Lederne kører det bare, og det 
kan jeg godt lide,” forklarer hun. 
Ikke at væve ved beslutninger og valg hænger sammen med, at Vibeke Skytte godt kan lide at 
have fingeren på pulsen og være med, hvor det sker. 
“Jeg har altid vidst, at hvis der skete et eller andet, så ville jeg være med. Selvfølgelig skulle jeg 
være med. Jeg kan næsten ikke holde det ud, hvis der er noget, jeg ikke får lov at være med til,” 
forklarer hun, og netop derfor passer lederstillingen hende også som fod i hose. 
“Det fede ved at være leder er at være med, der hvor tingene sker, det er fedt at være med i ma-
skinrummet.” 
Da Vibeke Skytte begyndte at arbejde hos Lederne, stod ledelse ikke højt på dagsordenen i samfun-
det, det gør det derimod i høj grad i dag. 
“Derfor er det bare sindssygt spændende at være med omkring ledelse lige nu. Det er helt 
vildt,” udbryder hun. 
Hun kigger ud af de solbeskinnede vinduer i kontoret og siger halvt til sig selv, at hvor går tiden 
dog stærkt, og at vi da næsten lige startede det nye år. Verden ændrer sig hele tiden, og der sker nye 
udviklinger. Noget, som Vibeke Skytte også tager højde for i forhold til Lederne og ledelse. 
“Vi er en organisation i vækst, og vi udvikler os hele tiden. Det gælder om at følge med tiden. 
Det, tror jeg, er rigtig vigtigt. Og det skal man også evne som leder. At følge med i udviklingen og 
se fremad og ikke bare køre fast i samme rille,” forklarer hun. Vibeke Skytte befinder sig altså lige 
der, hvor det sker, og hun har mange visioner og ambitioner for Lederne og ledelse i fremtiden. 
Ledelse som mærkesag 
“Ledelse er mit liv. Og denne her arbejdsplads er mit liv.” Flere ord behøver Vibeke Skytte egentlig 
ikke at bruge på at forklare, hvor højt hun vægter sit arbejde som direktør hos Lederne, og hvor stor 
betydning ledelse har for hende. Hun forklarer, at privatliv og arbejdsliv flyder sammen, og Lederne 
får lov til at fylde en masse. Det gør hende ikke noget, og hendes bagland støtter hende fuldstændig 
i det. 
“Vi har haft medarbejdere, der er 
blevet låst inde af den store port, så de 
ikke kunne komme ud. Så har de ringet, 
fordi de lige kom i tanke om mig. Så er 
jeg kørt af sted sent om aftenen for at 
åbne porten. Selvfølgelig gør jeg da det,” 
fortæller hun. Et eksempel, der på mange 
måder beskriver Vibeke Skyttes ledel-
sesstil. Godt nok har hun en lederstilling, 
men hun betragter alle medarbejderne 
som kollegaer. 
“Vi arbejder jo sammen og samme 
sted. Jeg kunne aldrig drømme om at gå 
gennem gangen om morgenen uden at 
sige godmorgen til alle eller glemme en 
fødselsdag. Det ville være forfærdeligt. 
Jeg tror bare, at man kommer rigtig langt 
med sådan nogle småting,” forklarer hun 
og fortsætter: 
“God ledelse gør også gode medar-
bejdere. Har du stærke ledere, har du 
også stærke medarbejdere.” 
Der hersker ingen tvivl om, at Le-
derne og ledelse er en stor passion hos 
Vibeke Skytte. Hun fortæller ivrigt og 
interessant og fuld af engagement om 
ledelse, og hun kunne uden tvivl fortsæt-
te sine beretninger i en uendelighed. For 
så vigtigt er ledelse nemlig for hende. 
“Det er vel også et udtryk for passi-
onen, at jeg bare kan blive ved og ved 
med at tale om det,” vurderer hun selv, 
Vibeke Skytte 
Direktør hos Lederne 
Født 17. maj 1960 
Uddannelse: 
HRD-diplomlederuddannelse, 2000 
Erhvervsdiplomleder, 1998 
Merkonom i personaleadministration, personaleud-
vikling, arbejdsret, virksomhedsorganisation, ledelse 
og samarbejde, 1996-98 
Karriere: 
Direktør hos Lederne, 2011- 
Rådgivningschef i Ledernes Hovedorganisation, 
2007-11 
Ansat samme sted, bl.a. som personalechef, 1995- og 
som personale- og administrationschef, 1999-2007 
Tillidsposter og medlemskaber: 
Paneldeltager i Berlingske Jobpanel, 1998-2004 
Deltager i netværksgrupper om Human Ressource, 
personalechefer og kvindelige ledere 
Medlem af Majorgårdens Advisory Board 
Produktion: 
Fast ugentlig klummeskribent i Berlingske Ledel-
se/Karriere, 2009- 
Fast skribent i Søndagsavisens karrierepanel, 2007-08 
Medforfatter til bogen "I den gode ledelses tjeneste", 
2012 
Vibeke Skytte er medforfatter til håndbogen "Sådan 
træffer du det svære valg", 1999 
Civilstatus:  
Er gift og har to døtre. 
da hun bliver opmærksom på sin store talestrøm, når emnet falder på ledelse. 
“Ledelse ligger dybt i mig. Ledelse er min mærkesag. Der er intet, der er vigtigere for mig end 
ledelse og ikke mindst god ledelse.” 
Erhvervsportræt af Eva Zeuthen Bentsen 
Beskrivelse af interviewsituation 
Interviewet foregik på Eva Zeuthen Bentsens kontor på Gentofte Hospital sen eftermiddag tirsdag 
den 27. juni 2014. Der var sat en time af til interviewet.  
Eva Zeuthen Bentsen er valgt, fordi hun er en interessant erhvervsperson, hvilket i sig selv an-
ses som grund til at udføre et erhvervsportræt. Hertil kommer, at hun opfylder de opstillede kriterier 
for valget af erhvervskvinder, som tænkes at passe til Berlingske Business som medie.  
Interviewet blev foretaget ud fra en række velovervejede spørgsmål med afsæt i research om Eva 
Zeuthen Bentsen samt vores opsatte benspænd. Af denne grund spurgte jeg kun ind til emner, som 
kunne tjene at belyse hende som erhvervsperson. Hun kom ikke selv ind på emner af privat karak-
ter, og der har derfor ikke foregået større fravalg af denne karakter fra min side i udarbejdelsen af 
portrættet.    
Som interviewperson var Eva Zeuthen Bentsen god til at holde sig til de emner, jeg spurgte ind 
til med mine spørgsmål. Hun var ikke ordknap, men heller ikke en ustoppelig talestrøm. Dog havde 
hun tendens til at forfalde, næsten ordret, til de fortællinger, der allerede er at finde om hende i tid-
ligere mediedækning. Min udfordring bestod derfor i at få hende til at fortælle om sin karriere med 
originale vendinger og refleksioner.  
BILAG 14
Forandring forklædt i hvidt 
Eva Zeuthen Bentsen er direktør på Gentofte Hospital og har været det i fem år. Hun er klar i 
spyttet om mål, målbarhed og patienttilfredshed. Hendes ledelsesstil er kontant og hendes 
motivation er forandring. Stillingen i den hvide kittel er meningsfuld, men hun udfylder den 
nok ikke om fem år, siger hun selv 
Camilla J. Arnsberg 
Den klinisk hvide kittelkjole går til knæene. Fød-
derne er fastspændt i et par sorte læderstiletter med 
solid træhæl. Det praktiske forenet med det æsteti-
ske. På bordet står en kande kaffe, to kopper og en 
skål med mandler og tørrede abrikoser. Hun gnasker 
på en abrikos, mens hun fortæller om, hvordan det 
er at være direktør på Gentofte Hospital.  
”Det er enormt meningsfuldt. Man arbejder for, 
at en del af velfærdsstaten fungerer rigtig godt. Jeg 
arbejder ikke for, at en eller anden mands pengetank 
bliver større.” 
Eva Zeuthen Bentsen har været direktør på 
Gentofte Hospital siden 2009. ”Jeg blev headhuntet 
til stillingen,” fortæller hun. Hun er uddannet i le-
delse på CBS og har skrevet ph.d. om sygehusledelse, fordi hendes datter tidligere havde været ind-
lagt på det, der dengang hed Gentofte Amtssygehus' Børneafdeling.  
”Jeg syntes simpelthen, at det fungerede så dårligt. Alle de ting, jeg havde lært på CBS om le-
delse, struktur, organisering og kommunikation, var der stort set ikke noget af, når man mødte det 
virkelige liv ude på afdelingerne.” Så da muligheden for at forandre Gentofte Hospital bød sig, tø-
vede hun ikke med at sige ja.     
Forandring fryder 
”Egentlig består mit arbejde meget i at tale med folk. Det handler om at være tilgængelig for mine 
ledere, der bare kan komme forbi, og det skal der være hul i kalenderen til,” fortæller Eva Zeuthen 
Bentsen om jobbet på Gentofte Hospital. Åbenhed og kommunikation er nøgleord for hendes ledel-
sesstil, men den er også kontant.  
”Jeg siger meget klart, hvad, jeg synes, er godt, og hvad, jeg ikke synes, er godt. Og jeg træffer 
rigtig hurtigt beslutninger. Jeg køber ikke argumenter om, at tingene ikke kan ændres.” Og ændrin-
ger har da også været i hovedsædet, siden Eva Zeuthen Bentsen kom til hospitalet.  
”Det handler i virkeligheden om, uanset hvad vi sætter i værk, at vurdere, hvad udgangspunktet 
er, og hvor vi gerne vil hen,” siger hun med urokkelig stemme. ”De ting, vi sætter i værk, måler vi 
på. Så når vi siger, at vi vil have højere patienttilfredshed, så måler vi på, hvordan den er. Så sætter 
vi ind og måler så igen.”  
I 2007 lå Gentofte Hospital på landets sidsteplads, når det kom til patienttilfredshed. Efter fem 
år med Eva Zeuthen Bentsen ved roret ligger hospitalet nummer tre på landsplan og nummer et i 
hovedstadsområdet. Og forandringerne er gennemgående. Hospitalet er blevet renoveret, og der er 
prioriteret penge til kunst på hospitalsvæggene.  
”Jeg går meget op i, at her ser pænt ud,” siger hun. Hun udtaler ordet ’meget’, ligesom man ud-
taler ’mageligt’, ikke som man udtaler ’mejetærsker’. Også de ansattes rutiner og skriftlige vejled-
ninger er blevet forandret og forenklet.  
”Det er i virkeligheden en proces, hvor man sætter organisationen fri. Meget af det handler om 
sund fornuft.” 
Et nonchalant forhold til karrieren 
Kontoret står, som det gjorde fra den sidste hospitalsdirektør, med undtagelse af personlig nips, 
billederne på bagvæggen og solbrillerne på skrivebordet.  
”Jeg har egentlig altid syntes, at den er ganske hæslig,” siger hun og kigger på den store træreol, 
der står tungt langs kontorets højre væg. ”Jeg spurgte vist engang, om vi ikke kunne udskifte den, 
men det gik lidt i glemmebogen,” fortæller hun og trækker på skuldrene. Hun har ikke brugt tid på 
at indrette drømmekontoret, men lederstillingen er drømmejobbet. 
”Jeg tror egentlig altid, at jeg har tænkt, at jeg gerne vil være leder. Når man alligevel skal være 
et sted 40 timer om ugen, så kan man lige så godt være den, der bestemmer,” fortæller hun med et 
smil. Ledelse er da også det gennemgående træk for en karriere, der har skiftet spor med jævne mel-
lemrum, fra Amtsrådsforeningen til Institut for 
Ledelse, Politik og Filosofi på CBS og nu di-
rektøren for det hele på Gentofte Hospital.  
”Jeg skifter for at søge nye udfordringer. 
Når man er leder det samme sted i lang tid, så 
taber man energien og evnen til at tro på, at 
man kan lave tingene om. Jeg tror simpelthen, 
at ledere skal rokere med et vist mellemrum 
for at fastholde evnen til at se på tingene med 
nye øjne.” 
Er du så stadig direktør på Gentofte Hos-
pital om fem år?  
”Nej, det tror jeg ikke. Enten er jeg på et 
andet hospital, i et stort konsulenthus eller i en 
forskningsorganisation. Det kan være hvad 
som helst. Jeg har måske et lidt nonchalant 
forhold til min egen karriere. Det er lidt, hvad 
der lige byder sig hen ad vejen.”  
Da interviewet er slut, rejser hun sig og 
glatter den hvide kittelkjole med hænderne og 
forlader så hurtigt kontoret. Det er endnu hen-
des, men en dag er der en anden, der har over-
taget den hæslige reol, når Eva Zeuthen Bent-
sen bærer en ny farve. 
Eva Zeuthen Bentsen 
Født 28. februar, 1964 
Uddannelse:  
Cand.merc. i ledelse og strategi fra CBS, 1990 
Ph.d. i sygehusledelse fra CBS, 1997  
Lederkurser på Insead, Harvard og Stanford  
Karriere:  
Konsulent for Mærsk Data, 1990-1992 
Adjunkt på Institut for Organisation og arbejds-
sociologi, Handelshøjskolen i København, 1997-
1999 
Kontorchef i Amtsrådsforeningen, 2000-2005 
Institutleder på Institut for Ledelse, Politik og 
Filosofi på CBS, 2005-2009  
Hospitalsdirektør på Gentofte Hospital, 2009- 
Tillidserhverv:  
Ledelsen af sekretariatet for Forum for Offentlig 
Topledelse, Arbejdsgruppen vedr. Udvalget for 
udredning af Videnskabelig Uredelighed i 
Forskningsstyrelsen, Det Nationale Råd for Læ-
gers Videreuddannelse i Sundhedsstyrelsen, 
2002-2005. 
Hædersbevisninger:  
Tietgenprisen, 1997 
Tietgens Guldmedalje, 1996 
Privat:  
Gift med Claus Juhl. Parret bor i Charlottenlund 
og har tilsammen fem børn.  
Erhvervsportræt af Merete Eldrup 
Beskrivelse af interviewsituation 
Merete Eldrup, administrerende direktør hos TV2, var mit klare førstevalg som portrætperson. Jeg 
ville rigtig gerne lave et portræt af en kvinde i en virksomhed, som jeg havde kendskab til. Hun 
stemmer glimrende overens med den profil, Berlingske Business ønsker at portrættere, og de har 
selv i flere omgange inddraget hende i artikler og portrætter.  
Desuden er det muligt at finde en aktuel ”krog” i forhold til at bringe portrættet. Først og frem-
mest var hun nomineret til Women’s Board Award 2014, som Berlingske har haft stort fokus på, og 
desuden er der i forbindelse med Se og Hør-sagen meget opmærksomhed på de danske medieche-
fer.  
Interviewet med Merete Eldrup fandt sted onsdag den 28. maj 2014 på hendes kontor på Teglhol-
men sidst på eftermiddagen. Selve interviewet varede ca. en time.  
Jeg havde inden interviewet læst en del portrætter af Merete Eldrup, da jeg ønskede at give en 
beskrivelse af hende, der ikke allerede var set i øvrige portrætter. Jeg havde forberedt en lang række 
spørgsmål, hvoraf de fleste tog udgangspunkt i hendes erhverv og hendes funktion som leder. Jeg 
søgte dog også at finde klangen af hende som leder, så portrættet ikke risikerede at blive et virk-
somhedsportræt eller et udvidet CV. Således gik mange spørgsmål også på hendes karaktertræk, og 
hvem hun er som leder. Derfor har jeg også valgt at vinkle portrættet på de karaktertræk, hun me-
ner, er kendetegnende for hende.  
BILAG 15
Begejstring for de sjove historier 
TV 2’s administrerende direktør, Merete Eldrup, elsker mennesker, og hendes empati og be-
slutsomme karakter gør hende til en dygtig leder. Hos TV 2 tager hun ansvar og har masser 
af beslutningsmod, men hun tør ikke prøve rutsjebanen i Tivoli, for det kan hun ikke se for-
målet med 
Stine Jensen 
”Jeg lader mig altid inspirere. Jeg synes, det er 
sjovt at høre, når man får nogen til bords, hvad der 
driver dem og interesserer dem, for jeg tror på, at 
de fleste har en sjov historie,” lyder det fra Merete 
Eldrup. Ordene i hendes hoved skubber og maser 
for at komme først frem, og en lille anekdote har 
utålmodigt ventet på at springe frem på tungen og 
videre ud i det lyse glaslokale: 
”Jeg kan huske engang for mange år siden til 
en eller anden fødselsdag, hvor jeg kom til at sidde 
ved siden af fætteren i familien. Efter middagen 
grinte de andre gæster af mig og sagde: ’Hvad filen 
fik du ham til at snakke om? Det er der aldrig no-
gen, der har kunnet!’ Men det viste sig, at han sej-
lede, og det var hans store passion. Han lavede selv 
sejl og sådan noget,” husker Merete Eldrup, der viftende med armene tydeligvis stadig er begejstret 
for fætterens historie.    
Hun mener, at interessen for andre mennesker og hendes empati er med til at gøre hende til en god 
leder:  
”Man skal ikke lede, hvis man kun kan lide at sidde for sig selv. Jeg synes her er så mange 
skønne folk, og alle har en sjov historie og noget, de gerne vil. Jeg er rimelig god til at sætte mig 
ind i, hvordan andre har det, og det er jo vigtigt, når man skal lede andre,” påpeger direktøren, der 
har siddet på TV 2’s tungeste post siden 2007.   
Foto: Miklos Szabo/TV 2 
Merete Eldrup peger da også på, at medarbejderne er det bedste ved at stå i spidsen for TV 2. Der-
udover er direktøren ikke i tvivl om, at en afgørende motivation for både hende og medarbejderne 
er, at virksomheden har en plads hos alle danskere: 
”Når vi vælger at sætte fokus på en problemstilling i et program eller i Nyhederne, så får det jo 
en effekt, og det bliver drøftet derude. Når jeg er ude, så har alle danskere en mening om det, vi 
sender, og det er jo et kæmpe privilegium,” siger Merete Eldrup og uddyber: 
”Vi kørte her i sidste uge en programserie om skilsmissebørn tre aftener i træk, og man kommer 
på arbejde og mærker, at folk er dybt engageret i det, vi har lavet, og man kan se, at debatten lever 
videre. Det er vi med til at sætte i gang, og så kan jeg bare se en virksomhed, der rykker,” lyder det 
stolt fra direktøren.   
Beslutningens kraft 
Ingen har før Merete Eldrup siddet på direktørposten så længe, og udover empatien mener hun selv, 
at især beslutsomheden har båret hende et langt stykke af vejen. Selvom en kompetence som beslut-
somhed kan lyde banal, så skal evnen ifølge Merete Eldrup ikke undervurderes:  
”Der er nogle mennesker, der bare ikke kan træffe en beslutning. Det er allertydeligst, når du 
sidder på en restaurant og kigger på menukortet. Nogen kan blive ved: ’Jeg skal have tatar, nej, jeg 
tror jeg vil have cæsarsalat’. Det er jo ikke afgørende for ens liv, om man får valgt det ene eller det 
andet på menuen. Når jeg har tænkt over noget, beslutter jeg, hvad vi gør. Der skal bare være en 
beslutningens kraft,” lyder det bestemt fra Merete Eldrup.  
I virksomhedens svære perioder har modet til at tage store beslutninger og vanskelige valg også 
været et vigtigt element. Da Merete Eldrup i 2007 forlod JP/Politikens Hus for at overtage tøjlerne 
hos TV 2, stod det økonomisk slemt til i den store medievirksomhed, og det var ikke nogen nem tid 
for ledelsen:  
”Det første år til halvandet var rigtig hårdt, og jeg skulle fyre mange mennesker. Vi lavede ikke 
andet end at lukke ting ned. Der var ikke nogen, der kom og havde en god nyhed. Det var ikke sær-
ligt inspirerende, og jeg skulle være sikker på, om jeg nu gjorde det rigtige,” forklarer Merete El-
drup.  
Beslutningerne står hun ved, men den ellers konstante entusiasme er ikke ligefrem til at spore. 
Tonefaldet vidner derimod om, at hendes glæde ved at arbejde med mennesker betyder, at det er 
svært at sige farvel til dem. Merete Eldrup 
vidste, at beslutningerne var nødvendige, 
men det var igen de menneskelige relationer, 
der holdt motivationen oppe.  
”Jeg havde faktisk god opbakning for be-
slutningerne. Hvis jeg nu havde haft alle 
imod mig, så tror jeg, jeg havde sagt, at de 
kunne passe sig selv, men alle kom og sagde, 
at det var godt, jeg gjorde det, og de var med 
på, hvorfor det var nødvendigt,” fortæller 
Merete Eldrup. 
En åndssvag måde at dø på 
Umiddelbart er det ikke modet, der mangler 
hos den beslutsomme direktør. Alligevel er 
der grænser for, hvad Merete Eldrup kaster 
sig ud i: 
”Jeg tør godt påtage mig ansvar og op-
gaver og stille mig op foran 500 mennesker. 
Men sådan noget, hvor jeg risikerer at falde 
og slå mig selv halvt ihjel, det har jeg ikke 
rigtig noget ønske om. Jeg kan simpelthen 
ikke se formålet med det,” siger Merete El-
drup, der ryster undrende på hovedet, inden 
hun begynder at remse op, hvad hun ikke har 
modet til: 
”Jeg tør ikke at stå på ski, jeg tør ikke at 
tage rutsjebanen i Tivoli, og jeg kunne ikke 
drømme om at hoppe ud med faldskærm. Hvorfor skulle jeg det? Der er nogle, der får en kæmpe 
oplevelse og et adrenalinkick af det, men det mangler jeg ikke. Jeg synes, jeg får rigeligt af det i mit 
job,” lyder det fra Merete Eldrup, der har svært ved at skjule, at hun er meget tilfreds med sit job og 
de udfordringer, hun støder på.  Hun glæder sig til en spændende fremtid, hvor TV 2 blandt andet 
Merete Helene Eldrup 
Født 4. august 1963 i Odense 
Uddannelse: Cand.polit. fra Københavns Univer-
sitet, 1988 
Karriere: 
Fuldmægtig i Finansministeriet, 1988-91 
Ministersekretær for Finansminister Henning 
Dyremose, 1991-93 
Sekretariatschef for Mimi Jakobsen i Ministeriet 
for Erhvervspolitisk Samordning, senere Er-
hvervsministeriet, 1993-95 
Vicedirektør i Energistyrelsen, Miljø- og Ener-
giministeriet, 1995-98 
Koncerndirektør i JP/Politikens Hus, 1997-2007 
Administrerende direktør for TV 2, 2007- 
Bestyrelsesposter: 
Næstformand for bestyrelsen i Gyldendal 
Bestyrelsesmedlem for Nykredit 
Bestyrelsesmedlem for Rambøll 
Privat: 
Gift med Anders Eldrup. Parret bor på Frederiks-
berg og har sammen to børn. Merete Eldrup har 
desuden to børn fra et tidligere ægteskab, lige-
som Anders Eldrup har to børn fra et tidligere 
ægteskab. Hun er også netop blevet mormor for 
første gang. 
skal finde ud af, hvordan de kan bruge de sociale medier. Derfor holder hun også stærkt fast i, at 
faldskærmsudspring ikke får en plads i kalenderen: 
”Der er faktisk nogle, der dør på den måde, og så tænker jeg, at det er da åndssvagt at dø på den 
måde,” lyder det tørt fra Merete Eldrup. 
Erhvervsportræt af Christina Hembo 
Beskrivelse af interviewsituation 
Mit interview med Christina Hembo foregik den 28. maj 2014 i virksomheden Christina Watches i 
Herning. Interviewet forløb over 1 time og 25 minutter. Ved ankomst blev jeg vist rundt i virksom-
heden, og jeg blev introduceret for medarbejderne, Claus Hembo og Michael Rasmussen.  
Mit valg af Christina Hembo er som udgangspunkt, fordi hun er en interessant person i sig selv, 
og det er værd at skrive et portræt om. Den aktuelle nyhedskrog er dog mere, at virksomheden net-
op har offentliggjort sit regnskab i maj, hvor det viste overskud på næsten alle konti.  
Jeg havde på forhånd læst flere interviews, portrætter og artikler om Christina Watches. Jeg var af 
samme årsag meget bevidst om, at jeg ikke ville fokusere på historien om Christina Watches som 
virksomhed, som mange medier vælger. Jeg forsøgte derfor at finde skæve vinkler på personen 
Christina Hembo som forretningskvinde, men det lod sig vise at være en svær opgave. Da Christina 
Hembo og Claus Hembo ikke blot er forretningspartnere, men også er gift, har jeg ikke kunne lave 
en opdeling af hendes privatliv og erhvervsliv, og det har jeg heller ikke ønsket, da jeg gerne ville 
være tro mod hendes historie. Christina Hembo anser Christina Watches som et kært familieeje i så 
høj grad, at hun ofte sagde ”vi” i stedet for ”jeg” under interviewet. Det kommer også til udtryk ved, 
at Christina Hembo har indrettet et børnekontor til parrets fælles børn, som er placeret mellem 
Claus Hembos kontor og sit eget.  
BILAG 16
De gode idéer er vejen til succes 
Christina Hembo har sammen med sin mand, Claus Hembo, stiftet den succesfulde ur- og 
smykkevirksomhed Christina Watches. Succesen havde hun regnet med. For selvom de ingen 
businessplan havde, så troede de på, at idéen nok skulle blive til noget stort  
Mia Bahl Jensen 
”Jamen gud, du er jo helt nede på jorden,” udbryder 
Christina Hembo. Med reference til sig selv. For det er 
ofte den reaktion, hun får, når hun møder folk for første 
gang. På trods af at Christina Hembo i en alder af kun 36 
år er succesfuld iværksætter, har fået en tredjeplads i 
Vild Med Dans og har sit eget cykelhold, så har målet 
altid været at forblive sig selv. 
”Folk siger til mig: ’Du er jo slet ikke sådan, som 
man forestiller sig designere og erhvervskvinder være’,” 
fortæller hun grinende.  
Vi har slået os ned i køkkenet for enden af virksom-
heden Christina Watches i Herning. Som var hun konge-
løven for enden af sin savanne, sidder Christina Hembo foran det enorme glasparti, der afslører et 
aflangt rum fyldt med skriveborde, medarbejdere og kreative sjæle, der alle arbejder på højtryk i 
den snart 12 år gamle virksomhed. Men Christina Hembo bryder sig egentlig ikke om lederrollen. 
Hun vil hellere være en del af flokken:  
”Jeg bryder mig egentlig ikke om ordet leder. Det er sådan lidt: ’Nu skal I høre på mig og gøre 
sådan og sådan’. Jeg arbejder mere hen imod, at vi arbejder som et team,” siger hun med en fin jysk 
klang. 
Jagten på den gode rytme 
Kald det, hvad du vil. Et iværksættergen eller en skabertrang. For Christina Hembo har det været en 
lyst til at skabe, bygge og få sit eget, der har drevet hende frem. Da hun var lille, tjente hun sine 
egne penge ved at bygge en legeplads, som de andre børn skulle betale entre til. Da det blev kede-
ligt, forsøgte hun at lave sin egen avis, som hun solgte til naboerne i kvarteret. Trangen til at skabe 
og sælge det, man har lavet, bankede rytmisk i takt med hendes kreative side.   
”Derfor valgte jeg også handelsskolen. Jeg burde jo egentlig have taget gymnasiet, når man 
tænker på, at jeg er en kreativ person. Men jeg kunne godt lide det her businessliv med salg og ser-
vice,” husker Christina Hembo.  
Designdelen trak dog stadig i hende, og derfor valgte hun at tage til London og læse design. Her 
mødte hun sin mand og forretningspartner, Claus Hembo, og sammen skabte de Christina Design 
London, som sidenhen er blevet kendt under brandet Christina Watches. Den gode rytme mellem 
det forretningsmæssige og designdelen har hun derfor fundet i sin virksomhed.  
”Det er jo det, der er så fedt, at man kan kombinere det. At jeg ikke kun sidder med design. Det 
tror jeg, at jeg ville køre død i. For jeg synes også, at det er fedt i den anden verden med businessde-
len,” siger hun.   
Troen på idéerne 
Virksomheden Christina Watches blev født i en studielejlighed i London uden en generel business-
plan eller drejebog for, hvordan en virksomhed skulle køres. Christina Hembo og Claus Hembo 
havde blot en fast tro på, at de havde verdens bedste idé. Mens Claus Hembo havde en fortid med 
ure, havde Christina Hembo en passion for smykker. Styrkerne kombinerede de, og resultatet blev 
smykkeure. ”Et smykke, der viser tiden.” Med inspiration fra det engelske flyselskab Ryan Air 
skabte de et ”eksklusivt produkt til uhørt lave priser.” Et hul i markedet, der har vist sig at skulle 
udfyldes. Virksomheden har netop offentliggjort deres regnskab, som viser fremgang på næsten alle 
poster, mens bruttoresultatet er fordoblet sammenlignet med året før. Succesen er til at føle på og 
ikke til at tage fejl af.  
”Grunden, til at vi er nået så langt, er, at vi har tænkt anderledes. Jeg synes jo, at det er enormt 
sjovt, når jeg er ude og holde foredrag for sådan nogle mænd, der sidder i jakkesæt og slips og er 
direktører i de fine virksomheder. Så skal de sidde og høre på en kvindelig iværksætter, ’for hvad 
kan hun?’ Der er jeg virkelig provokeret, fordi sådan noget som en businessplan har vi da aldrig 
haft. Det finder vi ud af hen af vejen. Vi gør det på den måde, som nu passer bedst til den tid, vi 
lever i,” fortæller Christina Hembo, mens hun fnyser let ved tanken.  
Gennembrud på verdensplan 
Vejen til succes for Christina Hembo har 
derfor været præget af mavefornemmelsen 
for succes, skøre idéer og anderledes veje, 
andre ikke nødvendigvis vil betræde. Så-
dan endte Christina Watches også med at 
investere i et cykelhold.  
”Det var meget impulsivt. Er det en 
god idé? Ja eller nej? JA. Fint, så kører vi 
videre,” fortæller hun om beslutningen om 
at købe et cykelhold til den danske cykel-
rytter Michael Rasmussen, som i dag sid-
der som kommerciel direktør i virksomhe-
den Christina Watches-Kuma, som cykel-
holdet har resulteret i.   
Christina Hembos målrettede tørst efter 
succes skinner om kap med hendes ydmy-
ge karakter. Ser man godt efter, kan man 
næsten ane små usynlige linjer fra et genert 
sind, som efterhånden er blevet udvisket 
efter mange års erfaring i en kynisk bran-
che. Mens hun fortæller, ser hun kort over 
på nabobygningen igennem vinduet. Byg-
ningen har Christina Watches netop opkøbt, 
da de regner med at mangle mere plads 
inden for kort tid. Planen er, at virksomhe-
den skal vokse sig endnu større og forhå-
bentlig med tiden komme ind på det ame-
rikanske marked. 
Havde du regnet med din egen succes? 
Hun smiler.  
Christina Arvin Hembo 
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Inspirationsprisen fra Forretningsnetværket Kvinde-
lige Virksomhedsejere, 2010. 
Privat: 
Gift med Claus Hembo. Parret bor i Herning og har 
to børn. 
”Ja, det havde jeg. Fordi jeg troede på det. Vi havde aldrig en tanke om, at nu starter vi det her, 
og så skal det være en lille hyggelig familievirksomhed. Det her skal blive stort. Og det tænker vi 
stadigvæk. Vi er slet ikke færdige, fordi vi synes, der her er skide sjovt.” 
Erhvervsportræt af Lykke Leonardsen 
Beskrivelse af interviewsituation 
Jeg blev inspireret til at interviewe Lykke Leonardsen af mit netværk, der gjorde mig opmærksom 
på hendes arbejde og tiltrædelse som klimachef i Københavns Kommune i januar i år. Hendes funk-
tion som 'den nye leder' er en naturlig krog, der gør Lykke Leonardsen værd at skrive et portræt om. 
Hvem er hun, og hvad kan hun?  
Jeg var blevet gjort opmærksom på, at Lykke Leonardsen var interesseret i at udtale sig til pressen 
om arbejdet med de klimaprojekter, hun deltager i. Lykke Leonardsen er ikke en person, der har 
optrådt meget i medierne, men hun gengives meget loyalt som ekspertkilde i de få artikler, hun er 
nævnt i. Det har været min fordom, at der måtte være en øvelse i at skulle skildre en så faglig per-
sonlighed på en måde, hvor både hendes faglige pondus og ledelsesevner kom i spil uden at over-
skygge hinanden. Interviewet fandt sted lørdag den 24. maj hjemme hos Lykke Leonardsen og va-
rede 35 minutter. Det er klart, at Lykke Leonardsen i kraft af sin kommunale ansættelsessituation 
umiddelbart er et atypisk valg for et portræt i Berlingske Business, og min store udfordring blev at 
dreje portrættet mod en erhvervsmæssig krog. 
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Når klima skal lykkes 
Københavns Kommunes nye klimachef, Lykke Leonardsen, kan godt blive sørgmodig over 
fremtiden. Hun er en force af faglighed, men hendes vigtigste redskab er evnen til at formidle 
og mægle mellem de mennesker, hun arbejder med 
Christian Moeslund Hermann 
“Hvis jeg kunne ændre noget som helst, så ville 
det være, at statslederne skulle enes om at gøre 
noget virkelig, virkelig grundlæggende ved vores 
CO2 udledninger. Jeg synes, det er så skræmmen-
de at se de fremtidsudsigter, som verden står over-
for,” fastslår Lykke Leonardsen med tanke på det 
store skybrud over København den 2. juli 2011, 
der nedlagde byens infrastruktur totalt, over-
svømmede kældrene og gjorde københavnerne 
opmærksomme på, at deres by ikke er udødelig. 
Lykke Leonardsen har fra januar i år været ny 
klimachef i Københavns Kommune. 
”Udvikleren i mig synes, at det er fantastisk fedt at få lov til at udvikle byen. Men den triste 
baggrund har jeg det faktisk rigtig skidt med.” Hun er begejstret og entusiastisk omkring sit arbejde, 
men hun er klar over, at projekterne, hun deltager i, er nødvendige og ansporet af en grim fortid og 
med udsigten til en dyster fremtid. Der er en underliggende frustration i stemmen, når klimachefen 
snakker om den politiske baggrund for sine projekter.  
“Det er skræmmende, hvad de kortsigtede økonomiske erhvervsinteresser i de enkelte lande kan 
komme til at betyde. Jeg synes, det er skræmmende, når Steen Gade siger, at vi skal stoppe brugen 
af fossile brændstoffer, men at vi lige skal hente vores egen olie op af Nordsøen først.”  
At grave i fortiden og blive en del af fremtiden 
Udfordringen og ansvaret for at sikre en millionby fra oversvømmelser og andre katastrofer 
skræmmer ikke Lykke Leonardsen, selvom det bestemt ikke altid har været hendes drøm. Hendes 
arbejdsliv tog i de unge år udgangspunkt i hendes uddannelse i nær-orientalske arkæologiske studi-
er. Livet dengang bestod af rejser og stenalderudgravninger rundt om i verden langt væk fra alt, der 
hed by og byfornyelse.  
”Jeg rodede rundt i stenalderudgravninger. Der var ingen, der havde fundet på byer i stenalde-
ren,” siger hun halvt grinende. Lykke Leonardsen snakker om sin fortid med en let ironisk distance, 
og man forstår det godt. At blive klimachef og hovedansvarlig for Københavns klimatilpasning var 
en rejse, der begyndte dér, hvor mange andres karriere ender.  
”Der var ikke penge i arkæologien, og jeg havde fået børn. Jeg ville gerne tjene nogle penge og 
sikre dem. Og så synes jeg ikke, at det med at rejse så lange perioder af gangen til udlandet er for-
eneligt med det at have børn.” Der var brug for en fast base. Hun vendte derfor næsen mod Køben-
havn og begyndte at arbejde i en andelsboligforening, hvor hun legede med byfornyelse. Den den-
gang kommende klimachef havde et meget løst forhold til byen som fagligt område og havde ikke 
en særlig interesse for den. Men når hun skal forklare, hvad der har været med til at forme hendes 
valg og hendes karriere, er det med en meget engageret optimisme og leveres med en mere jysk 
lune end københavnsk snarrådighed.  
”Min erfaring er, at når man så begynder at arbejde med et eller andet og går i dybden med det, 
så bliver det også spændende.” København har siden sat sig som et hjertebarn i klimachefen, og hun 
har efter andelsboligforeningsarbejdet været med til at løfte Enghavekvarteret og har været engage-
ret i byfornyelse på Vesterbro. Her er hun nu selv bosat i et charmerende villakvarter med havefe-
ster og forstadsidyl. Hendes engagement i byen er en rendyrket forelskelse, og hun vil København 
det allerbedste.  
Holdledelse 
Drivkraften for arbejdet som klimachef og projektleder er forandring og resultater. 
”På klimaområdet er der intet, som er business as usual. Det kan jeg godt lide. Og da vi lavede 
kvarterløftet i Enghavekvarteret, kunne jeg godt lide at være med til at bryde nyt land.” Men Lykke 
Leonardsen skaber ikke resultaterne selv.  
”Jeg kan jo ikke gøre det alene. Jeg har heldigvis nogle sindssygt dygtige folk,” forklarer hun. 
Den frustration, man måtte ane, da klimachefen forklarede de politiske kræfter bag klimaarbejdet, 
er erstattet med en ydmyghed og lettelse, når hun skal forklare arbejdsfordelingen.  
“Det er ikke mig, der skal bestemme, hvad der skal ske i byen, men sammen med mine medar-
bejde kan jeg være med til at sørge for, at den politiske beslutning bliver udmøntet på en måde, så 
det hænger fagligt sammen.” Allerede i hen-
des tid med kvarterløft arbejdede hun side om 
side med byplanlæggere, biologer og pædago-
ger. Hun er en leder, der bruger de personres-
sourcer, hun har til rådighed i et bredt og 
tværfagligt arbejde.  
”Jeg har fået at vide, at jeg har en meget 
god evne til at få folk med forskellige faglig-
heder til at tale sammen. Der kan godt være en 
tendens til i sådanne miljøer, at folk tager 
skyklapper på. Jeg er god til at skabe den fæl-
les fortælling,” forklarer hun. Evnen til at ska-
be resultater i samspil med medarbejderne er 
altafgørende for arbejdsglæden, og det giver 
plads til at fokusere på de store linjer.   
”Jeg kan godt sige ’pyt, vi kan ikke løse 
alting på en gang’.” Klimachefen har et pyt-
gen, der er mere udviklet end kontrolgenet, og 
hun forstår at sætte kompetencen i spil, når 
hun skal løse konflikterne mellem de forskel-
lige fagligheder i klimaprojekterne.  
“Det her er så stort. Der dukker hele tiden 
nye vinkler, nye problemstillinger og knaster 
op. Vi har i øjeblikket en problemstilling om-
kring, hvordan man skal sikre finansiering af 
klimatilpasning på private fællesveje. Det er 
meget stort og kompliceret juridisk set og på 
andre områder også. Vi kan ikke løse det lige 
nu, så den har jeg lagt til side. Vi ved, den er 
der, men vi behøver ikke at håndtere den lige nu,” fortæller hun. Når spørgsmålet går på, hvordan 
hun opfatter sin egen rolle i klimatilpasningsarbejdet, falder ordene meget kontant og skarpt.  
Lykke Leonardsen 
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Produktioner: 
Har publiceret adskillige rapporter for forskelli-
ge instanser og været medforfatter på flere stra-
tegier og planer. De mest fremtrædende her-
iblandt er Københavns Klimatilpasningsplan og 
Cloudburst Management Plan, begge 2012.  
 
Privat: 
Er gift og har en søn 
”Jeg er ikke en manager. Jeg er en leder.” Og Lykke Leonardsen har tænkt sig at lede sit hold til 
sejr over klimaet. 
 
